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1 Johdanto 
Opinnäytetyömme aiheena on markkinoinnin ja myynnin yhteistyön kehittäminen 
Suomessa toimivissa yrityksissä, ja teemme työmme toimeksiantona Myynnin ja mark-
kinoinnin ammattilaiset SMKJ ry:lle (myöhemmin SMKJ). Työmme toteutetaan 
SMKJ:n jäsenyritysten haastattelututkimuksena.  
 
Myynnin ja markkinoinnin välisen yhteistyön tutkiminen ja kehittäminen on tärkeää, 
sillä vaikka keinot ja välineet mahdollistaisivat nykyään toimivaan yhteistyöhön eri toi-
mintojen välillä, se ei välttämättä toteudu. Yhteistyön puutteeseen ja yhteisen suunnan 
löytämiseen on havahduttu jo, mutta vielä on paljon tehtävää. (Vierula 2009, 14–16) 
Pahimmillaan myynnin ja markkinoinnin välinen huono yhteistyö voikin muistuttaa 
jopa stereotyyppistä väsähtänyttä avioliittoa, jossa molemmat ovat jämähtäneet omille 
urilleen tekemään omia juttujaan. Parhaimmillaan toimivan yhteistyön avulla voidaan 
saavuttaa suuriakin taloudellisia hyötyjä ja lisäarvoa yritykselle. (Mattila 2010, 22.)  
Tämän vuoksi olemme tutkineet Suomessa toimivien yritysten tämän hetkisen yhteis-
työn tilaa sekä myös näkemyksiä yhteistyön kehityksestä ja kuinka myynnin ja markki-
noinnin johtotason henkilöt ovat ottaneet vastaan ajatuksen markkinoinnin ja myynnin 
saumattomasta yhteistyöstä. 
 
1.1 Teemaryhmä 
Opinnäytetyön tekemisen tukena toimi teemaryhmä, jossa toimeksiantajalle työstettiin 
samanaikaisesti useaa opinnäytetyötä myynnin, markkinoinnin ja viestinnän integraati-
on parissa sekä lisäksi aiheeseen liittyvien muiden toimeksiantajien sekä itsenäisten teki-
jöiden opinnäytetöitä. Opinnäytetyö tehtiin parityönä välttääksemme kahden identtisen 
työn syntymistä tekijöiden taustan ollessa koulutusohjelmaa, ikäluokkaa, sukupuolta ja 
pääainetta myöten sama. Lisäksi todettiin, että yhteisen työn tekemisellä saavutettaneen 
syvempi tarkastelun taso aiheelle ja suurempi hyöty toimeksiantajalle kuin yksittäisillä 
töillä. 
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”Opinnäytetyöteemaryhmien tavoitteena on kerätä ja muodostaa ammattikorkeakoulua 
ja työelämää paremmin palvelevaa kumulatiivista tietoa ja osaamista, jolloin opinnäyt-
teet eivät jää yksittäisiksi ja toisistaan irrallisiksi kokonaisuuksiksi. Monialaisissa ryhmis-
sä eri koulutusohjelmista tulevat opiskelijat tarkastelevat samaa teemaa eri näkökulmis-
ta.”  Teemaryhmän tavoitteena on kehittää myynnin, markkinoinnin ja viestinnän integ-
raatiota niin, että yritys voisi tämän avulla saavuttaa vahvan kilpailuedun (HAAGA-
HELIA ammattikorkeakoulu). 
 
1.2 Suomen myynnin ja markkinoinnin ammattilaiset - SMKJ ry 
Suomen myynnin ja markkinoinnin ammattilaiset SMKJ on myynnin, markkinoinnin ja 
oston ammattilaisten sitoutumaton edunvalvonta- ja palvelujärjestö. Jäseniä SMKJ:lla 
on yli 27 000 ja sen keskusjärjestönä toimii Akava. Järjestö tarjoaa yksilöllistä edunval-
vontaa ilman keskitettyjä sopimuksia. Järjestö valvoo ja kehittää jäsentensä yhteiskun-
nallisia, taloudellisia ja ammattietuja sekä ammattitietoja ja – taitoja. Se pyrkii myös li-
säämään jäsentensä yhteenkuuluvuuden tunnetta sekä tarjoaa tukea ja turvaa muun mu-
assa oikeusturvapalvelun ja ansiosidonnaisen työttömyysturvan muodossa. (SMKJ 
2011a). 
 
Se, että järjestö ei pyri tekemään keskitettyjä sopimuksia, perustuu alan vaihtelevaan 
palkkaukseen ja eroavaisuuksiin verrattuna muihin toimihenkilöammatteihin. Järjestö 
tarjoaa silti asiantuntijaneuvoja palkkaukseen ja sopimuksiin liittyvissä asioissa, mutta 
näkee asian niin, että palkkauksesta ja yksilöllisistä työehdoista on jokaisen parempi 
neuvotella itse. Järjestö tarjoaa myös erilaisia jäsenetuja yksilöllisen avun lisäksi. (SMKJ 
2011a). 
 
Järjestön ylintä päätösvaltaa käyttävät liiton hallitus ja valtuusto. Valtuuston ja hallituk-
sen jäsenet ja puheenjohtajat valitaan neljän vuoden välein liittokokouksessa, jossa pää-
tösvaltaa käyttävät jäsenyhdistysten edustajat. Liiton valtuusto kokoontuu kahdesti 
vuodessa päättämään liiton taloudesta, toimintasuunnitelmasta ja esimerkiksi jäsenmak-
sun suuruudesta. Liiton hallitus taas johtaa järjestön toimintaa liiton sääntöjen sekä liit-
tokokouksen ja liiton valtuuston päätösten ja antamien suuntaviivojen mukaisesti. 
SMKJ:n puheenjohtaja on liiton hallituksen puheenjohtaja. (SMKJ 2011b). 
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SMKJ on jaettu 23 alueelliseen jäsenyhdistykseen Etelä-, Länsi-, Itä- ja Pohjois-Suomen 
alueilla, joiden lisäksi järjestön alla on kaksi valtakunnallista jäsenyhdistystä; Myynnin ja 
markkinoinnin yrittäjät sekä Lääke- ja sairaalatarvike-edustajat. (SMKJ 2012) 
 
SMKJ ry on halunnut selvittää, minkälaista on myynnin, markkinoinnin ja viestinnän 
välinen yhteistyö ja niiden tulevaisuus. SMKJ on tehnyt runsaasti yhteistyötä ammatti-
korkeakouluopiskelijoiden kanssa opinnäytetyötoimeksiantojen myötä. Monet näistä 
opinnäytetöistä ovat nähtävillä sähköisesti ammattikorkeakoulujen Theseus-
julkaisuarkistossa (Theseus 2012). Opinnäytetöistä saatuja tuloksia SMKJ voi halutes-
saan hyödyntää toiminnassaan ja kehittäessään ratkaisuja jäsenilleen. 
 
1.3 Työn tavoitteet ja rajaus 
Työn tavoitteena on kartoittaa SMKJ:n jäsenyritysten ja jäsenten käsityksiä yritystensä 
myynnin ja markkinoinnin yhteistyöstä sekä kehittämiskohteista tällä saralla. Tavoittee-
na on myös löytää toimivat ratkaisut ja se, mikä koetaan onnistuneeksi markkinoinnin 
ja myynnin yhteistyösaralla sekä myös selvittää mahdolliset ongelmakohdat ja haastatte-
lututkimukseen osallistuneiden tarjoamat kehityskohteet ja – ideat. 
 
Tavoitteena on tarjota toimeksiantajalle kattava kuva myynnin ja markkinoinnin yhteis-
työn tilasta ja sen kehittämismahdollisuuksista kohdeyrityksissä, niin että näitä tutki-
mustuloksia voidaan hyödyntää yhteistyötä kehitettäessä. Tavoitteena on myös laatia 
yksilöllisten haastatteluvastausten pohjalta yleisiä tuloksia, joita voidaan hyödyntää ylei-
sesti markkinoinnin ja myynnin yhteistyötä kehitettäessä.  
 
Työssämme pyrimme erityisesti löytämään innovatiivisia ratkaisuja markkinoinnin ja 
myynnin yhteistyön kehittämiseksi. Näitä innovatiivisia tulevaisuuden ratkaisuja kartoit-
tamalla pyrimme vastaamaan toimeksiantajan tarpeeseen löytää myynnin ja markki-
noinnin yhteistyön muotoja, joiden avulla voidaan kehittää sekä liiketoimintaa, kilpailu-
kykyä, tuloksellisuutta kuin kannattavuuttakin. 
 
  
4 
Keskitymme opinnäytetyössämme havainnollistamaan myynnin ja markkinoinnin välis-
tä yhteistyötä, integraatiota ja toimintaa strategisen markkinoinnin näkökulmasta. Kes-
kitymme nykytilanteen kartoittamiseen ja aiemmista opinnäytetöistä esiin nousseiden 
ongelmakohtien syvempään analyysiin ja ratkaisujen löytämiseen. Pyrimme kuitenkin 
välttämään aiempien opinnäytetöiden toistoa. Koska aiheeseen liittyen tehdään myös 
kaksi muuta opinnäytetyö myynnin ja viestinnän sekä markkinoinnin ja viestinnän väli-
sestä yhteistyöstä, emme käsittele tässä opinnäytetyössä viestintää. Lisäksi pyrimme 
löytämään kehitysmahdollisuuksia ja ratkaisuja markkinoinnin ja myynnin yhteistyön 
sekä integraation rakentamiseksi.  
 
1.4 Tutkimusongelma 
Opinnäytetyön tutkimusongelma on ”Miten johtotason henkilöt kokevat markkinoin-
nin ja myynnin yhteistyön tilanteen?”, mikä perustuu aiempien kvantitatiivisten opin-
näytetöiden tulosten pohjalta esiin nousseiden ongelmien, puutteiden ja kehittämiseh-
dotusten työstämiseen, eli myynnin ja markkinoinnin yhteistyön kehittämiseen. Tutki-
musongelma perustuu pitkälti aiemmin tehdyistä opinnäytetöistä (Manninen 2011; 
Mikkonen 2011; Pankka 2011) esiinnousseiden myynnin ja markkinoinnin välisten 
puutteiden, ongelmien ja kehittämiskohteiden selventämiselle ja työstämiselle. Näin 
pyritään syventymään jo työstettyyn aiheeseen vielä yksityiskohtaisemmalla tasolla ja 
saavuttamaan opinnäytetyön tutkimusongelmaan, eli markkinoinnin ja myynnin yhteis-
työn kehittämiseen liittyviä kilpailuetuja.  
 
1.5 Työn rakenne 
Opinnäytetyön rakenne koostuu keskeisten käsitteiden ja osa-alueiden esittelystä, aiem-
pien opinnäytetöiden esittelystä, tutkimuksen toteuttamisesta, tuloksista ja lopuksi joh-
topäätöksistä. Tulokset esitellään teemoittain, ja teemoiksi on valittu ne aiheet, jotka 
ovat osoittautuneet merkittävimmiksi markkinoinnin ja myynnin välisen yhteistyön ja 
sen tulevaisuuden kannalta. 
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Opinnäytetyö on jaettu yhdeksään kappaleeseen. Järjestyksellä on pyritty tarjoamaan 
lukijalle mahdollisimman selkeä kuva aiheesta loogisessa järjestyksessä. Ensimmäisessä 
kappaleessa lukijalle avataan ja esitellään työn taustoja, kuten HAAGA-HELIA ammat-
tikorkeakoulun teemaryhmää ja työn toimeksiantaja, Suomen myynnin ja markkinoin-
nin ammattilaiset, SMKJ ry., sekä tarkoitusta, eli tutkimusongelmaa.   
 
Kappaleet kolme ja neljä käsittelevät työn osalta keskeistä teoriaa ja käsitteitä. Näissä 
kappaleissa käsitellään työhön liittyvän teorian linkittyminen tutkimusongelmaan ja tär-
keimpien käsitteiden, kuten myynnin, viestinnän, markkinoinnin ja integraation sisältö. 
Kappaleessa viisi esitellään aiemmin laaditut opinnäytetyöt sekä niiden linkittyminen 
tähän opinnäytetyöhön. Tässä kappaleessa myös kartoitetaan tutkimusongelman taustaa 
aiempien opinnäytetöiden pohjalta.  
 
Kappaleessa kuusi esitellään tutkimuksen toteuttamisen sisältö ja prosessi vaiheittain. 
Tutkimuksen tulokset esitellään kappaleessa seitsemän. Kappaleen seitsemän sisältöä 
on hahmoteltu teorian ja aiempien opinnäytetöiden sekä tutkimuksista esiin nousseiden 
selkeiden kokonaisuuksien pohjalta erilaisiin teemoihin. Kappale kahdeksan sisältää 
tutkimuksen pohjalta esiin nousseiden johtopäätösten ja konkreettisten ehdotusten esit-
telyn. Kappaleeseen on koottu työn ja toimeksiantajan näkökulmasta tärkeimmiksi koo-
tut johtopäätökset ja ehdotukset selkeäksi paketiksi. Viimeinen kappale sisältää työn 
luotettavuuden ja prosessin arvioinnin.  
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2 Markkinoinnin ja myynnin rooli organisaatiossa 
Markkinoinnin ja myynnin roolit ja asema organisaatiossa määrittävät hyvin pitkälti sen, 
millä tasolla yhteistyö toimii vai toimiiko lainkaan. Markkinointi ja myynti ovat jokai-
sessa yrityksessä hiukan eri asemassa ja tekevät eri asioita kuin toisaalla. Markkinoinnin 
ja myynnin roolit ja vastuualueet vaihtelevat yritys- ja alakohtaisesti. Tämän takia mark-
kinoinnin ja myynnin roolien sekä yhteistyön kartoittaminen on haasteellista ja kenttä 
laaja. (Mattila & Rautiainen 2010, 17–21).   
 
Markkinointi ja myynti ovat ne toiminnot yrityksessä, jotka toteuttavat yrityksen mark-
kinointistrategian tavoitteet osana liiketoimintastrategiaa. Yrityksessä markkinoinnin ja 
myynnin ammattilaisten osaksi jokainen työntekijä on osaltaan vastuussa yrityksen 
markkinoinnista. (Tikkanen 2009, 29 – 30.) Markkinointi ja myynti koostuvat henkilös-
tön lisäksi muista resursseista, kuten tietojärjestelmistä ja markkinointibudjetista (Tik-
kanen, Aspara & Parviainen 2007, 64). Useissa yrityksissä asiantuntijatehtäviä, kuten 
markkinointiviestintä ja markkinatutkimus, on pitkälti ulkoistettu (Tikkanen 2005, 182). 
 
Vaikka matka kohti strategista markkinointia sekä myynnin ja markkinoinnin yhteistyö-
tä on käynnistynyt, Suomessa on silti yhä yrityksiä, joissa niin markkinointi, myynti kuin 
tuotekehityskin nähdään täysin erillisinä toimintoina (Tikkanen 2009, 37 – 39). Markki-
noinnin ja myynnin organisoituminen yrityksessä vaihtelee runsaasti yrityskohtaisesti ja 
usein esimerkiksi tuotekehitys on sijoitettu muuhun toimintoon organisaatiorakentees-
sa, vaikka se on olennainen osa strategista markkinointia. (Tikkanen 2009, 29 – 30.) 
Kuitenkin lähes puolet yrityksistä ymmärtää markkinoinnin ja myynnin toisistaan erot-
tamattomana kokonaisuutena ja 85 % sanoo toimintojen tekevän yhteistyötä (Tikkanen 
2011, 69 – 72). 
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Markkinoinnin ja myynnin roolit yrityksessä nähdään monella eri tavalla ja niiden teh-
tävät määräytyvät yritysrakenteesta riippuen. Yhdessä yrityksessä myynti vastaa koko 
myyntiprosessista, ja markkinoinnin tehtäviin kuuluu esimerkiksi brändin rakentami-
nen. Toisessa yrityksessä markkinoinnin rooli taas nähdään isompana, ja myynnin sijaan 
markkinoinnille annettaisiinkin enemmin veturin rooli. (Mattila & Rautiainen 2010, 17–
21) Markkinointikoulutuksen saaneet tai markkinointitehtävien parissa toimivat luon-
nollisesti puhuvat markkinoinnin roolin puolesta, kun taas myyntityön edustajat näke-
vät tärkeänä vain sen, että kauppa käy. 
 
Myynnin ja markkinoinnin välinen suhde on muuttunut organisaatiorakenteen muut-
tumisen, kuten markkinointitoiminnon ja myyntiä kohtaan lisääntyneen ammattimaisen 
lähestymistavan myötä. (Jobber & Lancaster 2003, 24) Markkinoinnin ja myynnin toi-
minnot ovat usein hyvinkin pitkälti samankaltaisia ja saman asian parissa. Toimintojen 
sijoittelusta huolimatta tietyt asiat, kuten esimerkiksi myyntiputken hallinta, strategian 
laadinta, markkinointiviestintä ja asiakashallinta, ovat organisaation toiminnan kannalta 
olennaisia, tekivätpä ne sitten markkinointi, myynti, tuotekehitys ja yksityisyrittäjä.  
 
Näkemyserot roolien suhteen niin johdon kuin markkinoinnin ja myynnin näkökulmis-
ta vaikuttavat yhteistyön toimivuuteen; jos markkinointi on myynnin mielestä vain tuki-
toiminto, kuinka se motivoi markkinointia panostamaan yhteistyöhön? Tai jos myynti 
on markkinoinnin näkökulmasta vain osa markkinointiviestintää, miten nähdään sitten 
se, että myynti tuottaa yrityksen liikevaihdon? 
 
2.1 Markkinointi – strateginen tekijä vai tukitoiminto? 
Markkinoinnin määritelmiä on yhtä paljon kuin on määrittelijöitä. Markkinoinnin pro-
fessori Philip Kotler näkee markkinoinnin olevan jatkuvassa muutoksessa, minkä vuok-
si sitä on vaikea määritellä.  Markkinoinnin rooli on muuttunut tuotantolähtöisestä ajat-
telutavasta markkinointilähtöiseen tapaan, jonka lähtökohtana on aikaansaada tuloksel-
linen asiakassuhde. Markkinointilähtöisen ajattelutavan mukaan markkinointi ei siis ole 
toiminto, vaan tapa ajatella ja toteuttaa liiketoimintaa. (Rope 2004, 7-8; Vierula 2009, 
33.) 
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Mitä markkinointi sitten on? Se tarkoittaa asiakkaan ja kuluttajan tarpeiden ymmärtä-
mistä ja niiden kohtaamista. Jo pitkään ennen kuin lopullinen tuote tai palvelu myy-
dään, tekee markkinointi paljon etukäteistyötä. Pelkkä mainostaminen ei riitä, vaan pi-
tää käyttää kaikkia markkinointi mixin osia, joita ovat tuote (product), hinta (price), 
jakelu/saatavuus (place) ja markkinointiviestintä (promotion). (Kotler ym. 2009, 4-7) 
Markkinointi mixiä eli markkinoinnin kilpailukeinoja käytetään suunniteltaessa markki-
noinnin tehtäviä: kysynnän ennakointia ja selvittämistä, kysynnän luomista ja ylläpitoa 
sekä kysynnän tyydyttämistä ja kysynnän säätelyä. ((Bergström & Leppänen 2009, 22–
25). 
 
Erilaisissa yrityksissä markkinointitoiminnot toimivat eri muodoissa, ja markkinointi-
toiminnon luonne vaihtelee riippuen yrityksen koosta. Pienissä yrityksissä ei ole välttä-
mättä virallista markkinointiryhmää ollenkaan, vaan markkinointi-ideat tulevat johtajil-
ta, myyjiltä tai mainostoimistolta. (Kotler 2006, 2.) Johdolla onkin suuri rooli markki-
noinnin roolin muovaajana. 
 
Viime vuosina markkinoinnin kuumaksi perunaksi noussut integroitu markkinointi (In-
tegrated Marketing Communications, IMC) tarkoittaa markkinoinnin toimenpiteiden ja 
kampanjoiden osien, kuten tavoitteiden, viestien ja ulkoasun, tiukkaa yhteensovittamis-
ta ja koordinointia. (Mattila & Rautiainen 2010, 35.) Myynti nähdään myös osana integ-
roitua markkinointia. Integroidulla markkinoilla saavutetaan tehokkuutta ja tavoitetaan 
kohdeyleisö kaikilla halutuilla viestintäkanavilla. (Pelsmacker, Geuens & Van den Bergh 
2010, 17-18.) Vaikka integrointi onkin noussut markkinoijien ja yhä enenevässä määrin 
myös myynnin henkilöiden huulille, toteutetaan sitä edelleenkin huonosti. Usein estee-
nä on markkinoinnin ja myynnin perinteinen, siiloihin ja osastoihin muotoutunut ajat-
telu. Yritykset ovat kuitenkin alkaneet ymmärtää integroinnin merkityksen. (Olenski. 
2012a ja 2012b). 
 
Professori Peter Druckerin mielestä markkinoinnin tehtävä on tehdä myynti tarpeet-
tomaksi. Professori Peter Doyle sen sijaan kuvailee markkinointia johdon toimintafilo-
sofiana, jolla organisaatio varmistaa, että se kykenee kehittämään ja tuottamaan mark-
kinoille tuotteita tehokkaammin kuin kilpailijansa. (Vierula 2009, 33) Markkinoinnin 
näkökulmasta myynti nähtäisiinkin mielellään markkinoinnin jatkeena (Fakta 2006).  
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Markkinointi kantaa myös menneisyyden taakkaa, sillä se on pitkään koettu tukitoimin-
tona ja markkinointiviestinnän pipertäjänä. Tämä on monessa organisaatiossa johtanut 
oman tekemisen korostamiseen ja reviirin vahtimiseen, mikä taasen on johtanut yhä 
enemmän markkinoinnin ja myynnin eriytymiseen. Oracle Nordics:n vanhempi mark-
kinointipäällikkö Eva Taskinen nostaa Mattilan ja Rautiaisen teoksessa esiin näkökul-
man, että vaikka markkinointi onkin tukitoiminto, ei sanan negatiiviseen kaikuun tulisi 
tarttua. Markkinoinnin tulisi ajatella myyntiä kuin asiakkaanaan, joiden kanssa tavoittei-
ta ja toiveita saavutetaan ja rakennetaan. (Mattila & Rautiainen 2010, 20, 51.) 
 
Mutta vaikka markkinoinnin rooli vaihteleekin organisaatioissa suuresti, on markki-
nointi kuitenkin lähes aina olemassa. Jopa niissä organisaatioissa, joissa markkinointi-
toimintoa tai – henkilöitä ei fyysisesti ole, tehdään kuitenkin markkinointia. Näissä yri-
tyksissä voi esimerkiksi olla niin, että myynti hoitaa myös markkinoinnin, vaikka sitä ei 
osatakaan sanoa tai havaita. (Mattila & Rautiainen 2010, 18.) 
 
Nämä näkemykset ovat vain osa sitä, kuinka monella tavalla markkinoinnin ja myynnin 
roolit organisaatiossa voidaan kokea. Juuri näistä tekijöistä juontavat juurensa myös 
toimivan yhteistyön esteet ja edut. 
 
2.2 Myynti – osa markkinointiviestintää vai liikevaihdon rakentaja? 
Myynnin rooli on markkinointia helpommin määriteltävissä; myynti on usein yrityksissä 
se toiminto, johon johto panostaa, sillä myynti tekee selkeimmän ja mitattavimman 
tuloksen yrityksissä. Myynti on yksilön ja yrityksen kannalta keskeinen menestystekijä 
(Rope 2003, 9). Myynti hankkii yritykselle eurot ja laittaa tuotannon pyörät pyörimään 
(Nieminen & Tomperi 2008, 15). 
 
Myynti voidaan jakaa kolmeen lajiin: toimipaikka-, neuvottelu- ja edustusmyyntiin. 
Toimipaikka myynnissä on kyse kauppa- tai ravintolamyynnistä, jossa tuotteita myy-
dään palvelun avulla. Neuvottelumyynnissä yrityksen asiantuntijat myyvät tuotteita 
neuvotteluissa tai kokouksissa, kun taas edustusmyynnissä myyjä etsii itse asiakkaansa ja 
pyrkii myymään tuotteen. (Rope 2003, 15–16) 
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Usein yritysten toiminta on myyntijohtoista ja markkinointi palvelee myynnin tarpeita. 
Tähän on syynä pitkälti resurssien ja budjetin puute, kun on keskitytty selkeästi mitatta-
vaa tulosta tuottavaan myyntiin ja panostettu sen resursointiin markkinoinnin kustan-
nuksella. (Mattila & Rautiainen 2010, 272 – 275). Tämä toimintamalli selittää myös 
osaltaan markkinoinnin ja myynnin rooleista juontuvia haasteita, usein markkinoinnista 
on tehty myynnin tukitoiminto eikä sen täyttä potentiaalia ymmärretä (Mattila 2010, 
22). 
 
Myyntitoiminnon tulisi olla näkyvissä kaikkialla markkinointistrategiassa. Henkilökoh-
taisen myyntifunktion ei kuitenkaan tulisi olla itsenäinen elementti, kuten ei hinnan, 
myyntipaikan, jakelun tai mainonnankaan. Myyntiä ja myyntijohtamista tutkitaan nyky-
ään asiakkaiden tarpeiden ja halujen kautta huomioiden yrityksen koko markkinointi-
pyrkimykset. (Jobber & Lancaster 2003, 24.) Tällaisella yhteisen toiminnan ja prosessi-
en rakentamisella edesautetaan myynnin ja markkinoinnin yhteistyön lisääntymistä. 
 
Myynnin ja markkinoinnin strateginen asema suomalaisissa yrityksissä on kuitenkin 
vasta kehittymässä ja mielikuvat esimerkiksi myynnin toiminnasta ovat vielä hyvin pit-
kälti useissa yrityksissä ns. imurikauppiastasolla, huolimatta siitä, että juuri myynnillä 
liiketoiminta luodaan. Usein myyjät ovat myös yrityksessä ne, joilla lopputilanteessa on 
tarkkaa tietoa asiakkaista ja asiakassuhteiden ylläpidosta. (Tikkanen 2011, 69 – 72.) 
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3 Myynnin ja markkinoinnin yhteistyö ja integraatio 
Sanat yhteistyö ja integraatio ovat sävyiltään erilaiset, vaikka niitä nähdäänkin käytettä-
vän sekaisin. Integraatiolla tarkoitetaan liike-elämässä tapahtuvaa yhdentymistä. Sanaa 
integraatio käytettäessä viitataan myynti- ja markkinointitoimintojen yhteensulautumi-
seen tässä opinnäytetyössä. Ajatuksena on, että toimintojen aktiviteetit ovat yhtenäisiä 
ja toisiaan tukevaa, jolla luodaan yritykselle lisäarvoa. (Bradford & Weitz, 1999). Yhteis-
työ sen sijaan on kahden tai useamman yksikön välistä toimintaa, jonka lopputuloksen 
hyödyn nähdään olevan suurempi kuin yhteistyöhön vaadittu vaiva. (Yritys 2.0) Kah-
den tai useamman toiminnon yhteistyö onkin oikeastaan ensimmäinen askel kohti in-
tegraatiota.  
 
Markkinointi- ja myyntiosastojen suhdetta kuvataan neljällä eri suhteen tasolla. Kun 
suhde on määrittelemätön, molemmilla on omat tehtävät ja osastot ovat kehittyneet 
itsenäisesti. Toisen osaston tehtävistä ei juurikaan tiedetä, ja tapaamisia järjestetään 
enemmänkin konfliktien ja päällekkäisyyksien selvittämiseen kuin tehokkaaseen ja tuot-
tavaan yhteistyöhön. Määritellyssä suhteessa markkinointi- ja myyntiosasto ovat tietoi-
sia toisten tehtävistä, mutta yhteistyötä ei varsinaisesti ilmene paitsi suurissa tapahtu-
missa. Molemmat osastot tekevät heille määritellyt tehtävät. Liittosuhteessa markki-
noinnin ja myynnin välillä on rajat, mutta ne ovat joustavia. Molemmat ovat sitoutuneet 
yhteiseen suunnitteluun ja koulutuksiin. Lisäksi molemmat ymmärtävät toisen osaston 
vastuut ja tehtävät. Täysin integroidussa suhteessa rajat markkinointi- ja myyntiosasto-
jen välillä ovat häilyvät. (Kotler, Krishnaswamy & Rackham 2006, 4-5). 
 
”Jos yritys on sisäisesti hajanainen, näkyy hajanaisuus myös ulospäin” (Vierula 2009, 
27). Vierulan mielestä integraatio ei ole joko viestintää, myyntiä tai markkinointia, vaan 
se on koko yrityksen toimintaa ohjaava ajattelutapa ja johtamisfilosofia. Integraatio ko-
rostaa tavoitteellista suunnittelua, asiakkuuksien kehittämistä ja suunnitelmallista ana-
lyysiä. Näin se pakosti nostaa viestinnän ja markkinoinnin lähemmäs liikkeenjohtoa. 
(Vierula 2009, 29.) Mitä suurempi osa organisaatioiden henkilöstöstä osallistuu myyn-
nin ja markkinoinnin suunnitteluun ja toteutukseen, sitä korkeammalle johto arvostaa 
markkinoinnin tuloksellisuutta. (Mattila & Rautiainen 2010, 285.)  
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Yhteistyö on kahden kauppa. ”Markkinointi saavuttaa tavoitteensa vain myynnin myö-
tävaikutuksella; myynti pääsee vauhtiin vain laadukkaan markkinoinnin luomilla pohjil-
la.” (Mattila & Rautiainen 2010, 186.) 
 
Asiakas näkee yrityksen kokonaisuutena, ja tämän vuoksi myös keskeistä yrityksen liike-
toiminnalle on prosessien ja toimintojen funktionaalinen integraatio. Yhtenäisten pro-
sessien avulla saavutetaan lisäarvoa liiketoiminnalle ja asiakkaalle. (Tikkanen, Aspara, 
Parvinen 2007, 66.) Yhteistyön perustana yrityksissä ovat toimivat järjestelmät ja ajan-
tasainen tieto. Yhteistyön tukemiseksi yrityksissä on usein käytössä erilaisia tukijärjes-
telmiä, kuten tieto- ja viestintäteknisiä asiakkuuksien hallintaan keskittyviä CRM-
järjestelmiä. (Tikkanen, Aspara & Parvinen 2007, 66 - 67.) 
 
Integraatiomalli on yrityksissä kohderyhmälähtöinen, kun perinteisessä mallissa ollaan 
tuotelähtöisiä. Integraatiomallille tyypillistä on monikanavaisuus, toiminnan aikaansaa-
minen, joustavuus ja muuntuvuus. (Vierula 2009, 43.) Integraatiomallissa integraatio 
toteutetaan koko yrityksen läpäisevänä toimintana, johon kaikki osallistuvat ja joka nä-
kyy kaikessa toiminnassa aina liiketoimintastrategiasta lähtien (Vierula 2009, 97 – 99). 
 
Integroimisen syyt voivat olla markkinalähtöisiä, organisaatiolähtöisiä tai viestintäkei-
noihin ja -alaan liittyviä. Markkinalähtöisiä syitä voivat esimerkiksi olla sidosryhmien 
päällekkäisyys, korkeat mediakustannukset, suhdemarkkinointiajattelu tai markkinoin-
nin globalisoituminen. Organisaatiolähtöisiä syitä taas ovat paremman kustannustehok-
kuuden tavoittelu, yhteisen suunnan ja tarkoituksen antaminen henkilöstölle tai tarve 
rakentaa brändejä ja imagoja. Viestintään liittyviä syitä ovat esimerkiksi uusien viestimi-
en ja viestintäkeinojen syntyminen ja mahdollisuudet parempien tietokantojen käyt-
töön. (Vierula 2009, 71 – 73.) 
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Muutos kohti markkinoinnin ja myynnin integraatiota on pitkä prosessi, joka vaatii ko-
ko organisaation työpanosta: markkinoinnin ja myynnin tehtävä- ja vastuualueet sekä 
niihin liittyvät odotukset on arvioitava uudelleen. (Mattila & Rautiainen 2010, 12.) 
Usein organisaatioissa on ajauduttu jo lähemmäs markkinoinnin ja myynnin yhteistyötä 
muiden pakotteiden ja vaatimusten kautta, vaikka yhteistyötä ei olisikaan lähdetty kehit-
tämään tietoisesti. Esimerkiksi resurssien niukkuus, globaalien yritysten paikalliset toi-
minnot sekä yhteinen vihollinen yhdistävät markkinointia ja myyntiä usein jopa tehok-
kaammin kuin johdon käsissä työstetyt suunnitelmat. (Mattila & Rautiainen 2010, 19 – 
20.) 
 
3.1  Yhteistyön ja integraation esteet 
Integraation hidasteina toimivat usein konkreettiset käytännön työn ongelmat ja infra-
struktuuri, kuten vanhat opitut tavat ja prosessit, eriaikainen suunnittelu, epäsuhtaiset 
tavoitteet, monimutkaiset rakenteet, riittämätön johdon tuki sekä vähäinen keskustelu 
ja tiedon puute (Mattila & Rautiainen 2010, 12, 17 – 35). Usein integraatio on jäänyt 
markkinoinnin johtaman viestinnän yhtenäistämiseksi ja pinnallisiksi teoiksi, joilla ei ole 
vaikutusta liiketoiminnan kannalta. Toiminnot ovat kasvaneet erilleen, on syntynyt si-
säistä kilpailua, prosessit ja strategia eivät vastaa käytännön työtä, mittarit ja vaikutta-
vuus eivät saa pelaamaan yhteiseen pottiin, aikajänteiden erot sekoittavat pakkaa ja li-
säksi resurssihaasteet suhdannevaihteluissa vaikeuttavat kaikki osaltaan toimintojen 
yhteistyötä. (Mattila & Rautiainen 2010, 35, 45 - 67).  
 
Markkinointi- ja myyntiosastojen välinen suhde on usein ristiriitainen. Koetaan, että 
toisen osaston työ ei ole yhtä tärkeää ja unohdetaan se, että päämäärien tulisi olla sa-
mat. Osastojen tulisi puhaltaa yhteen hiileen maksimoidakseen tulokset. Myös osasto-
jen johtajilla on harvoin kokemusta toisen osaston tehtävistä. Eriseuraisuuden juuret 
lähtevät usein jo organisaation historiasta. Jos tausta on vahvasti myynnillinen, on 
markkinointi usein jo lähtökohdiltaan tuomittu aputoiminnoksi. (Mattila & Rautiainen 
2010, 47; Mattila 2010, 22.) Näkemyserot toimintojen rooleista lisäävät myös sisäistä 
kilpailua, klikkiytymistä ja kitkaa toimintojen välillä, mikä osaltaan haittaa yhteistyön 
kehittymistä. 
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Mattilan ja Rautiaisen mukaan yhteistyön esteitä luovat ristiriidat ovat tunnistettavissa. 
Markkinoinnin ja myynnin väliset ristiriidat syntyvät pääasiassa resurssien ja arvostuk-
sen epäsuhtaisesta jakaantumisesta toimintojen välille, aikajännekonfliktista sekä vaikut-
tavuuden vertailun haasteista. (Mattila & Rautiainen 2010, 46.) 
 
Viestinnän puute osastojen välillä sekä erilaiset tulkinnat esimerkiksi strategiasta vaikut-
tavat yhteistyöstä muodostuviin ongelmiin. Markkinointiosaston tehtävät voivat olla 
täysin epäselviä myyntiosastolle, eikä koeta, että toisen osaston tehtävät tukisivat oman 
osaston tavoitteita. (Mattila & Rautiainen 2010, 59.)  Yksi haaste markkinoinnin ja 
myynnin yhteistyön lisäämisessä on asiakastiedon jakaminen ja käyttö; perinteisesti 
myynti haluaa säilyttää otteensa tiedosta, kun markkinointi valittaa asiakastiedon puu-
tetta ja myynnin yhteistyöhaluttomuutta (Mattila & Rautiainen 2010, 30). 
 
Epäselvät ja erisuuntaiset tavoitteet ja väljät prosessit sekä vähäinen vuorovaikutus ei-
vät ohjaa yhteistyöhön (Mattila & Rautiainen 2010, 45). Kun tavoitteet ja mittarit eivät 
ole yhteiset tai edes toisiaan tukevat, yhteistyö harvemmin toteutuu toivotulla tavalla, 
koska tällöin myynti ja markkinointi tuskin näkevät itsensä tasavertaisina tuloksenteki-
jöinä. Resurssien puute on yksi ongelmakohdista yhteistyössä. Suhteessa myyntiin 
markkinointi saa vain pienen osan budjetista. Taantuman aikana budjettia tavallisesti 
supistetaan, ja tavallisesti tämä supistus koskee markkinoinnin budjettia. (Fakta 2006; 
Fakta 2010.) 
 
Uudet asiat saattavat aiheuttaa muutosvastarintaa. Muutoksia pelätään eikä niihin osata 
suhtautua. Mitä lujemmin muutosta yritetään työntää eteenpäin, sitä lujemmin sitä vas-
tustetaan. Kehittämis- ja tiimiytysprosessin aikataulutus tuo yleensä omat pulmansa. 
Organisaation kannalta pitäisi päästä niin nopeaan toteutukseen kuin mahdollista ja taas 
yksilön kannalta tämä tarkoittaa muutoksen eteenpäin työntämistä, mikä melko varmas-
ti aiheuttaa vastahakoisuutta. Niinpä sitoutumisen aikaansaamisvaiheessa prosessin ai-
kataulun pitäisi joustaa. (Skyttä 2000, 46–47). 
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Koska myynti ja myyjät ovat ne, jotka toimivat asiakasrajapinnassa voi yhteistyön puute 
aiheuttaa myös markkinointilähtöisyyden suhteen ongelmia; jos myynti ja markkinointi 
eivät kommunikoi keskenään eivät asiakkaiden toiveet ja myynnin käsitys markkinoiden 
ja yrityksen suhteesta välity markkinoinnille, jolloin markkinointi ei voi vastata markki-
natarpeisiin sekä potentiaaliset markkinaraot ja mahdollisuudet saattavat jäädä hyödyn-
tämättä. (Nieminen & Tomperi 2008, 15). 
 
Oman lisänsä markkinoinnin ja myynnin yhteistyön haasteisiin tuovat myös organisaa-
tioiden eri tasot. Rautiainen ja Mattila nostavat myös esiin esimerkiksi konsernin ja 
maakohtaisten toimijoiden sekä niin sanotun pääkonttorin ja kenttätyöntekijöiden välis-
ten prosessien asettamat haasteet yhteistyölle, sillä esimerkiksi kulttuurierot, markki-
noinnin etäisyys rajapinnasta ja tästä juontuvat vaikeudet haittaavat yhteistyön kehitty-
mistä. (Mattila & Rautiainen 2010, 23 - 24.) 
 
3.2 Yhteistyön ja integraation edut 
Mitä markkinoinnin ja myynnin yhteistyöllä sitten saavutetaan, eikö riitä että tulosta 
tulee, kunhan myyjät myyvät ja markkinoijat suoltavat kampanjoitaan kuten ennenkin? 
Ei, sillä esimerkiksi teknologia- ja tuoteinnovaatioita voidaan matkia helposti, tapaa 
toimia taasen ei. Tämän takia markkinoinnin ja myynnin yhteistyöllä saavutettu kilpai-
luetu on kestävää. (Mattila & Rautiainen 2010, 12.) 
 
Myynnin ja markkinoinnin yhteistyötä kehittämällä voidaan kasvattaa yrityksen tuotta-
vuutta, tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Tämä kaikki saavutetaan kun myynti ja markki-
nointi puhaltavat yhteen hiileen, turha työ karsitaan, ei tuhlata resursseja, viestitään te-
hokkaasti, rakennetaan asiakaslähtöistä toimintaa alusta alkaen yhdessä ja rakennetaan 
sellaiset mittarit ja tavoitteet, jotka ohjaavat prosessien alusta asti yhteiseen toimintaan 
ja vähentävät keskinäistä kilpailua ja salailua. (Leppälä, M. 2010.) 
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Perinteisten, määrällisten mittareiden rinnalla voidaan ottaa esimerkiksi asiakastyytyväi-
syyden, imagon ja brandi-mielikuvien mittaaminen. Vaikka näiden tekijöiden mittaami-
nen on haastavampaa ja vaatii enemmän työtä voidaan niiden avulla kerryttää arvokasta 
tietoa ja tuntemusta markkinasta ja asiakkaista ja näin ollen saavuttaa kilpailuetua ja 
parhaimmassa tapauksessa saada innovatiivisia uusia ratkaisuja ja malleja asiakkailta. 
 
Organisaation toiminnon teho syntyy, kun markkinointi ja myynti tekevät pieniäkin 
juttuja yhdessä. (Mattila & Rautiainen 2010, 20.) Lähellä asiakasrajapintaa yhdessä toi-
miminen tehokkaassa yhteistyössä auttaa ymmärtämään asiakkaan käytöstä, prosessin 
kulkua ja asiakashallinnan suunnitelmien rakentamista niin tulevien, nykyisten kuin en-
tistenkin asiakkaiden näkökulmasta (Mattila & Rautiainen 2010, 116 – 138.) 
 
Kun yhteistyö toimii mutkattomasti, on toimintojen helpompi lähteä luomaan yhtenäis-
tä, uskottavaa brandia. Kun molemmat toiminnot ymmärtävät toistensa panoksen ja 
pidemmän tähtäimen merkityksen, saadaan aikaiseksi kuluttajien huomion saava, halu-
tunlainen brandi ja imago. Brandi nähdäänkin tärkeänä strategisen markkinoinnin työ-
kaluna ja markkinointiviestinnän rooli on ikään kuin brandin äänenä, sillä sen tehtävä 
on tiedottaa ja muistuttaa kuluttajia brandistä. (Pelsmacker ym. 2010, 51, 72) 
 
Markkinoinnin ja myynnin yhteistyön tuomia kilpailuetuja ovat myös kustannusten 
pienentyminen ja parantunut käytettyjen resurssien suhde aikaansaatuihin tuloksiin ver-
rattuna; kun tehdään tehokkaammin kommunikoiden ja yhdessä, ei kulu turhia resurs-
seja ja tulosta syntyy. Markkinoinnin ja myynnin yhteistyön rakentamisella voidaan 
myös antaa yhteinen suunta ja tarkoitus koko henkilöstölle, ja näin motivoida ja sitout-
taa henkilöstöä. Yhteistyötä tehdessä myös innovaatioiden syntymisen potentiaali kas-
vaa ja tietokantoja sekä muita olemassa olevia järjestelmiä voidaan hyödyntää tehok-
kaammin. (Vierula 2009, 71 – 73.) 
 
Markkinoinnin ja myynnin yhteistyöllä saavutetaan siis monen erilaisen edun, kuten 
tehokkuuden, säästöjen ja resurssien hyödyntämisen summana kestävää kilpailuetua ja 
tuottoisampaa liiketoimintaa. 
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3.3 Johtamisen rooli yhteistyön ja integraation kehittämisessä 
Tuloksen parantaminen ja yhteistyön lisääminen toimintojen välillä ei vaadi innovatiivi-
suutta tai uutta strategiaa, vaan kaikki lähtee johdosta. Johdon tehtävänä on viedä orga-
nisointi pois rakenteista toiminnan tasolle ja synnyttää näin kilpailuetua. (Mattila & 
Rautiainen 2010, 12.) Muutosjohtamisen osaamista vaaditaan, jotta talon tapoja myyn-
nissä ja markkinoinnissa voidaan muuttaa. (Mattila & Rautiainen 2010, 25.) 
 
Ylimmän johdon tehtävänä on asettaa liiketoimintastrategiassa raamit markkinointistra-
tegian toteuttamiselle, rakentaa mittarit ja tarjota vaadittavat resurssit ja kannustimet 
sekä lisäksi osaltaan johtaa markkinointistrategian toteuttamista (Tikkanen 2009, 29). 
Johdon tehtävänä on myös sisällyttää markkinointistrategia osaksi yrityksen liiketoimin-
tamallia ja varmistaa markkinointistrategian toteutus osana liiketoimintastrategian to-
teutusta (Tikkanen, H. 2005., s. 25 - 26). 
 
Teollisuusorientoituneessa Suomessa ylemmän johdon henkilöt ovat tavallisesti katso-
neet perinteiset osa-alueet, kuten henkilöstön, laitteiston ja tehokkuuden tärkeimmiksi 
osa-alueiksi liiketoiminnan kannalta. Viime aikoina markkinoinnin rooli strategisena 
työkaluna yrityksen liiketoiminnan kannalta on kuitenkin lisääntynyt. Tästä huolimatta 
yritysten johto hyödyntää markkinointia vielä vähän markkinoinnin potentiaaliseen 
asemaan liiketoiminnan kehittäjänä. (Tikkanen 2011, 62 – 69.) 
 
Organisaation johtoryhmän vastuulla on koko organisaatiota käsittelevien pulmien ja 
asioiden hoito. Valitettavan usein johtoryhmät, jotka useimmiten on muodostettu eri 
funktioiden edustajista, muodostuvat kuitenkin sellaisiksi foorumeiksi, joissa kunkin 
funktion edustaja yrittää pitää omaa puoltaan toisia vastaan. Tämä puolestaan johtaa 
siihen, että todellinen oppiminen estyy tehokkaasti. Matalaan ja joustavaan (tii-
mi)rakenteeseen siirryttäessä johtoryhmä joutuu kohtaamaan tämän tilanteen ja ratkai-
semaan kysymyksen, miten uuden rakenteen organisaatiota ja sen kokonaisuutta parhai-
ten johdetaan. (Skyttä 2000, 24). 
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Pelkkä myyntijohtajan tuntemus tai tietämys myynnin suunnittelutekniikoista ei kuiten-
kaan riitä takaamaan markkinoinnin ja myynnin välistä yhteistyötä, vaan pitää myös 
tuntea, mitä yrityksen markkinointi on. (Jobber & Lancaster 2003, 10–11.) Myynti tu-
lisikin nähdä vain osana koko yrityksen markkinointiohjelmasta, jonka ohjaaminen tuli-
si olla markkinointilähtöistä. Ajatuksena ei kuitenkaan ole, että myyntitoiminnot eivät 
olisi yhtä tärkeitä. (Jobber & Lancaster 2003, 24). 
 
Usein markkinoinnin toimintojen johtaminen katsotaan alemman johdon työksi, mutta 
myös yrityksen ylemmän johdon tulee panostaa markkinoinnin johtamiseen ja toteu-
tukseen (Tikkanen 2005, 181). Johdon tulee tuntea vastuunsa ja näiden selkiyttämiseksi 
ja yhteistyön luomisessa esimerkiksi prosessikuvausten työstäminen voi avata vastuu- ja 
yhteistyöalueiden hahmottamista niin johdon kuin muiden osastolaisten keskuudessa 
(Mattila & Rautiainen 2010, 263 – 269). 
 
Toisinaan saattaa myös olla, että markkinoinnin ja myynnin johto pitävät itse matalaa 
profiilia toimistaan, eivätkä tuo itseään esille johtoryhmässä olostaan huolimatta, jotta 
he saisivat työskennellä vapaasti oman tahtonsa mukaisesti (Mattila & Rautiainen 2010, 
275). Koska myynti on perinteisesti rakentunut yksilösuorituksille, on johdon ollut vai-
kea puuttua myynnin toimintaan pelätessään vaikuttavansa myynnin suorituksiin nega-
tiivisesti (Mattila & Rautiainen 2010, 276). 
 
StratMark tutkimuksessa vuonna 2008 havaittiin, että mitä suurempi osuus osaston 
työntekijöistä osallistui markkinoinnin ja myynnin prosesseihin ja markkinointistrategi-
an toteuttamiseen, sitä suurempi osa osaston johdosta ymmärsi markkinoinnin tulok-
sellisuuden (Tikkanen 2009, 37).  
 
Muutos markkinoinnin ja myynnin toiminnassa ja siirtyminen kohti strategista markki-
nointia vaatii asiantuntijaosaamisen lisäksi osaamista muutosjohtamisen saralla. Täytän-
töönpanoon tulee panostaa, sillä hyvin toteutettu keskinkertainenkin strategia toimii 
paremmin kuin hyvä strategia huonosti toteutettuna. (Mattila & Rautiainen 2010, 302 – 
304.) 
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Johdolla on olennainen rooli myynnin ja markkinoinnin integraation rakentamisessa. 
Johdon tulisi pyrkiä tarkastelemaan yhteistyötä neutraalista näkökulmasta ja pyrkiä 
hahmottamaan yhteistyön tuomat edut. Johto on yrityksessä se, joka ei saisi kokea 
muutosvastarintaa ja jonka tulisi tarttua pelottomasti integraatiotyöhön, vaikka sitä oli-
sikin runsaasti. Kun johto hahmottaa toimivan yhteistyön tarjoaman potentiaalin, ei 
motivaatiota muutostyöhön tarvitse enää etsiä.  
 
3.4  Tiimityö integraation ja yhteistyön kehittämisen välineenä 
Tiimityö on avaintekijä yhteistyön kehittämisessä. Tiimit ovat yleistymässä, mikä johtuu 
muutosnopeuden kasvusta, asiakaskeskeisyyden ymmärtämisen lisääntymisestä, organi-
saatioiden rakenteiden kevenemisestä ja työntekijöiden osaamisen hyödyntämisestä. 
Vanha funktionaalinen organisaatioajattelu on korvattu uudelleen hahmotetuilla ja ku-
vatuilla toimintaprosesseilla. Tiimien avulla keventyneiden rakenteiden tuomiin haastei-
siin pystytään vastaamaan. (Skyttä 2000, 10–12). 
 
Asiakaslähtöisyyden tärkeyttä on alettu ymmärtämään organisaatioissa. Tiimien toimin-
ta perustuu aina asiakkaisiin ja heidän tarpeisiinsa. Tiimirakenteella viritetään koko or-
ganisaation henkilöstö ohjautumaan asiakkaista. (Skyttä 2000, 11). 
 
Muutosnopeuden kasvu on havaittavissa kaikessa ympärillä tapahtuvassa. Tämä koskee 
myös organisaatioita, joiden pitää pystyä vastaamaan muutosvaatimuksiin. Raskas ja 
monimutkainen perusrakenne heikentää yrityksen valmiutta nopeasti muuttuvassa maa-
ilmassa. Moniosaamisen yleistyttyä on voitu alkaa ottamaan huomioon työntekijöiden 
osaamisen laajuus. Muodostamalla tiimejä, voidaan hyödyntää ihmisten laajaa osaamista 
uudella tasolla. Tiimityypit koostuvat kolmesta perustyypistä: pysyvistä tiimeistä, pro-
jektitiimeistä ja ad hoc –tiimeistä. (Skyttä 2000, 10, 12, 58–60). 
 
3.5 Prosesseilla kohti yhteistyötä ja integraatiota 
Selkeästi kuvatuilla ja kaikkien työntekijöiden näkyvillä olevilla prosesseilla edesautetaan 
osastojen välistä yhteistyötä ja integraatiota. Kun prosessit ovat kaikkien nähtävissä, 
ymmärretään oma paikka prosessissa sekä oman panoksen merkitys tähdätessä kohti 
yhteistä maalia. 
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Suomi on perinteisesti ollut markkinoinnin kehittyessä teollisuusmaa, mutta viime vuo-
sina liiketoiminta on kehittynyt yhä asiakaslähtöisempään suuntaan. Tämän johdosta 
myös yritysten toiminnan tulisi kehittyä teknologia- ja insinööripainotteisesta osaami-
sesta yhä enemmän markkinointia koko yrityksen prosesseissa hyödyntäväksi liiketoi-
minnaksi. (Tikkanen 2011, 115 - 117.) Selkeää jakoa tuotteisiin ja palveluihin ei voi enää 
tehdä, vaan nykyään yritykset markkinoivat ja asiakkaat ostavat kokonaisuuksia, jotka 
koostuvat useasta osasta pelkän tuotteen tai palvelun sijasta (Tikkanen 2009, 70). 
 
Markkinoinnin prosesseja ovat perinteisesti olleet analysointi, suunnittelu, toteutus ja 
kontrollointi. Vaikka nämä prosessit sisältöineen kattavat suuren osan markkinoinnin 
työstä, ne eivät yksinään riitä. Huomioon tulee ottaa myös asiakaslähtöisyys ja suhde-
markkinointi sekä kehittää markkinointistrategiaa yhä asiakaslähtöisempään suuntaan 
markkinoinnin tukijärjestelmiä unohtamatta. (Tikkanen 2009, 31 – 32.) 
 
Vaikka jokainen myyntitapahtuma on erilainen, myynnin prosessi voidaan karkeasti 
jakaa seuraaviin askeliin: potentiaalisten asiakkaiden paikallistaminen ja määrittäminen, 
yhteydenoton suunnittelu, lähestyminen, asiakkaan tarpeiden analysointi, esittely, vasta-
väitteiden käsittely, kaupan sulkeminen ja seuranta sekä tilien hallinta. (Pelsmacker 
2010, 532–533) 
 
Markkinointihenkisyys on avainsana liiketoiminnan menestyksen kannalta. Kun yrityk-
sen liiketoimintaa ohjataan ja toteutetaan markkinointihenkisesti, saavutetaan arvokasta 
lisäarvoa verkostoille ja vaikutetaan liiketoiminnan tuloksellisuuteen. (Tikkanen, Aspara 
& Parvinen 2007, 93 – 94.) 
 
Jotta yrityksen toiminnasta voi tulla asiakaslähtöistä, tulee yrityksen rakentaa liiketoi-
mintastrategiansa markkinatoiveiden perusteella. Kun asiakaslähtöisyys rakennetaan 
sisään yrityksen toimintaan ja nostetaan strategiseksi tekijäksi, saavutetaan tulokselli-
suutta. (Tikkanen 2009, 44 – 55, Tikkanen 2011, 72.).  
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3.6 Mitattavuus, vaikuttavuus ja tuloksellisuus osina kehittämistä 
Perinteisten prosessien tuloksellisuuden tulee olla mitattavissa ja seurattavissa (Tikka-
nen 2009, 68 – 69). Yritykset käyttävät tulosten ja vaikutusten mittaamiseen hyvinkin 
erilaisia mittareita ja mittareiden kirjo on perinteisesti ollut laaja, sillä mittareiden te-
hokkuus vaihtelee toimialoittain. (Tikkanen 2011, 95.)  
 
Markkinoinnin vaikutusten ja tulosten arviointi on haastavaa, sillä usein tulokset ja vai-
kutukset ovat epäsuoria tai näkyvät vasta pitkällä aikajänteellä. Lisäksi pitkän aikavälin 
investointien ja syy-seuraus-suhteiden vaikuttavuus ja tuloksellisuus on esitettävissä 
vain laajojen tilastoanalyysien pohjalta, jos lainkaan. (Tikkanen, Aspara & Parvinen 
2007, 70). Markkinoinnin mittarit ovat perinteisesti olleet talouspainotteisia ja markki-
noinnin tuloksellisuuden arviointi haasteellisesta. (Tikkanen 2011, 81.) Taloudelliset 
mittarit ovat kuitenkin tarpeen, jotta markkinoinnin vaikutukset ja tulokset ovat ym-
märrettävissä ja verrattavissa muiden mitattavien toimintojen kanssa. (Kotler ym. 2010, 
826) Markkinoinnin vaikuttavuutta arvioitaessa tulisi panostaa perinteisten mittareiden 
lisäksi juuri vaikutusmekanismien ja niiden prosesseihin lisäämän arvon ymmärtämi-
seen. (Tikkanen 2011, 81.) 
 
Markkinoinnin vaikuttavuus näkyy tuloksellisuudessa, mutta tämän osoittaminen ja 
mittaaminen on koettu ongelmallisena, sillä markkinoinnin tuloksellisuus ilmenee usein 
pitkällä aikajänteellä ja epäsuorina, vaikeasti määriteltävinä vaikutuksina, joita ei voida 
suoraan mitata. (Tikkanen 2009, 70–72.)  
 
Yleisimpiä mittareita ovat olleet liikevaihto, myynti ja nettokate, asiakasmäärä, markki-
naosuus, edellä mainittujen kasvu sekä asiakastyytyväisyys. Lisäksi potentiaalisia mitta-
reita ovat asiakkaiden sitoutuneisuus, asiakkaiden nettosuositteluvalmius, tunnettuus, 
kiinnostavuus, mielikuva ja erottuvuus, myyntikäyntien määrä, liidien määrä ja kvalifi-
koitujen liidien määrä. (Mattila & Rautiainen 2010, 241 – 243.) 
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Monet yritykset keskittyvät pelkästään taloudellisten mittareiden käyttämiseen. Andra 
Gumbus vertaa pelkkien taloudellisten mittareiden käyttämistä F1-ajajaan, joka seuraa 
vain vauhtiaan kilpailussa (Kotler ym. 2010, 838). F1-ajaja seuraa autoaan vain laske-
malla, kuinka paljon kierroksia kertyy minuutissa, mutta hän ei kiinnitä huomiota sii-
hen, kuinka paljon polttoainetta kuluu, kuinka monta kilometriä auto etenee tunnissa 
tai mikä sen vauhti on. Ajaja saattaa voittaa kilpailun, mutta asettaa itsensä ja autonsa 
vaaraan, koska hän ei seuraa kaikkia mittareita. Keskittyessään pelkästään kierroslukui-
hin, polttoaine saattaa loppua, auto ylikuumentua tai törmätä toiseen autoon. (Kotler 
ym. 2010, 838) 
 
Kirjoissaan StratMark ja StratMark II Tikkanen peräänkuuluttaa markkinoinnin mitta-
reiden kehittämisen tarvetta rahallisten ja subjektiivisten, asiakkaan kokemien arvojen 
pohjalta. Mittareita tulisi kehittää talouslähtöisistä mittareista yhä enemmän ei-
rahallisiin mittareihin, jotka keskittyisivät muun muassa asiakkaisiin, kilpailijoihin ja 
markkinatilanteeseen. Näiden avulla saataisiin osoitettua markkinoinnin tulosvaikuttei-
suus ja muutettua suomalaista liiketoimintamallia markkinointilähtöisemmäksi. (Tikka-
nen 2011, 111 – 112, Tikkanen 2009, 58 – 69.)  
 
Talouden kiihkeän tahdin vuoksi on johdolle kuitenkin yhä usein helpompi ratkaisu 
pitäytyä perinteisissä ajattelumalleissa ja toteuttaa esimerkiksi markkinoinnin tulokselli-
suuden arviointi perinteisin rahamääräisin mittarein, joiden avulla saadaan tietoa liike-
toiminnasta kvartaaleittain (Tikkanen 2009, 72 – 73.) StratMark tutkimuksessa kartoi-
tettiin mittareita ja sitä, kuinka hyödyllisiksi mittarit koetaan. Tutkimuksessa havaittiin, 
että osa hyödyllisiksi koetuista mittareista, kuten asiakkaan elinkaariarvo ja uusien tuot-
teiden lukumäärä tietyllä aikavälillä, ei kuitenkaan ollut käytössä. Kun kartoitettiin syitä 
käyttämättömyydelle, suurimmiksi syiksi nousivat osaamisen puute ja johdon ajanpuu-
te. (Tikkanen 2009, 89 – 99.) 
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Markkinoinnin ja myynnin sitouttaminen aitoon yhteistyöhön on lähes mahdotonta, jos 
markkinoinnin tuloksellisuutta ei mitata yhdessä myynnin kanssa (Fakta, 2006). Tule-
vaisuudessa esimerkiksi markkinoinnin investoinnit määräytyvät yhä enemmän tarkasti 
määriteltyjen tulostavoitteiden pohjalta, ja näitä tavoitteita muodostetaan uusien kehi-
tettyjen mittareiden ja yhä laajemman asiakasrekisterin sekä asiakasseurannan avulla 
(Tikkanen 2011, 117 – 118.). Ristikkäiset ja jaetut mittarit kannustaisivatkin markki-
nointia ja myyntiä tehokkaaseen yhteistyöhön, vaikka niiden tuloksellisuuden mittaami-
nen vaatii paljon suunnittelua ja kurinalaista toteuttamista. (Fakta, 2010; Mattila, P. & 
Rautiainen, M. 2010.) 
 
3.7 Innovatiiviset yhteistyö- ja integraatioratkaisut sekä tulevaisuus 
Lähivuosina liiketoimintamallit kehittyvät yhä enenevässä määrin markkinointi- ja pal-
velulähtöiseen suuntaan. Näihin panostaessaan yritys voi suojautua osittain esimerkiksi 
suhdannevaihteluilta sekä liiketoiminnan muutoksilta ja saavuttaa tarvittavaa kilpailuky-
kyä tarjoamalla liiketoiminnalleen lisäarvoa. (Tikkanen 2011, 115 - 117.) Suurimman 
haasteen markkinoinnin kehittämiselle ja innovatiivisuudelle asettavatkin suhdanne-
vaihtelut. (Tikkanen 2011, 57.) 
 
Tulevaisuudessa markkinoinnin vaikutus liiketoimintaan kasvaa palvelulähtöisyyden 
lisääntyessä ja tällöin markkinointiorientoituneet yritykset ovat kilpailukykyisiä nopealla 
reagoinnillaan, verkostoillaan, panostuksellaan toimintansa kehittämiseen ja muuttuvan 
liiketoiminta-alueen tuntijoina. Yritysten tulee yhä enemmän panostaa ajan hermolla 
olemiseen niin uuden teknologian, tutkimuksen ja kehityksen kuin verkostoitumisenkin 
saralla. (Tikkanen 2011, 115 - 117.) 
 
Tikkanen listaa kirjassaan StratMark II markkinoinnin osa-alueita, joilta kehitystä ja 
innovatiivisuutta tulisi tulevina vuosina odottaa. Näitä ovat mm.: ylivertainen panostus 
markkinointiin, toimintatapojen muutos, asiakaskeskeisyys, markkinoinnin asema 
ylimmän johdon tärkeimpänä tehtävänä, markkinoinnin integrointi koko yrityksen toi-
mintaan, tehokkuus ja mittarit. (Tikkanen 2011, 120 – 122.) 
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Tikkanen toteaa StratMark II:ssa markkinaorientaation ja yhteistyön eri osa-alueilla ko-
hentavan innovaatiokykyä ja täten parantavan juuri liiketoiminnan tuloksellisuutta. 
(Tikkanen 2011, 58 - 59.) Innovatiivisia ratkaisuja niin markkinoinnin kuin myynninkin 
tarpeisiin ovat edistyksellisten vanhojen yritysten lisäksi viime vuosina tarjonneet erityi-
sesti sähköistä kaupankäyntiä hyödyntävät uudet yritykset, joilla ei ole vanhoja markki-
nointistrategisia ratkaisuja painolastinaan. (Tikkanen 2009, 37.) 
 
Vaikka markkinoinnin ja myynnin kehittäminen lähteekin ylimmästä johdosta, on kaik-
kien yritysten toimijoiden sitouduttava markkinointilähtöiseen liiketoimintaan. Tämän 
avulla voidaan kehittää suomalaista insinöörivoittoista liiketoimintaa markkinointipai-
notteiseen kannattavampaan malliin. Markkinoinnin näkökulma tuleekin sisällyttää kat-
tavasti yrityksen koko prosessiin aina tuotekehityksestä lähtien. (Tikkanen 2011, 109 – 
11.) 
 
Strateginen ja asiakaslähtöinen markkinointi ovat tulevaisuuden toteutuskeinoja, joiden 
toteuttamiseksi ja liiketoimintamalliin sisällyttämiseksi on jo työstetty valmiita malleja ja 
ratkaisuja yritysten tarpeisiin, esimerkkinä Ropen ja Tuomisen: Tehoa ja laatua markki-
noinnin kehittämiseen, jonka avulla yritys voi sisällyttää strategisen markkinoinnin asia-
kaslähtöisen näkökulman markkinointistrategiaansa. (Rope & Tuominen 2010.) 
 
Vaikka asiakaslähtöisyys on tärkeä osa tulevaisuuden strategista markkinointia, ei siitä 
kuitenkaan tule pitää kiinni luovuuden ja innovaatioiden kustannuksella. Kilpailukyvyn 
kehittämiseksi avainsanoja ovat rohkeus ja oikeat asenteet. (Tikkanen, Aspara & Parvi-
nen 2007, 88 – 89.)   
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4 Aiemmat opinnäytetyöt 
Työssämme hyödynnämme jo tehtyjä opinnäytetöitä ja opinnäytetyöprosesseissa tuo-
tettua materiaalia. Teemaryhmässä aiemmin työstetyt kvantitatiiviset opinnäytetyöt ja 
niistä erityisesti Mikkosen materiaali on ollut lähtökohtana teoriaa ja haastatteluaineis-
toa työstettäessä. Myynnin, markkinoinnin ja viestinnän välisiä yhteistyömuotoja tutkit-
tiin kyselytutkimuksen avulla ja tutkimuksista on valmistunut kaksi opinnäytetyötä: Kati 
Pankan tutkima ”Myynnin ja viestinnän välisen yhteistyön kehittäminen Suomessa toi-
mivissa yrityksissä” ja Henna Mannisen kirjoittama ”Viestinnän ja markkinoinnin väli-
nen yhteistyö suomalaisissa yrityksissä. Olemme kuitenkin hyödyntäneet myös Antonio 
Mikkosen kyselytutkimuksen tuloksia, vaikka varsinaista opinnäytetyötä ei ole valmis-
tunut. Kyselytutkimuksista on valmistunut myös Elisa Pulkkisen tekemä koontitutki-
mus, jossa hän on vertaillut kyselytutkimusten tuloksia.  
 
 
Kuvio 2. Teemaryhmässä työstetyt opinnäytetyöt 
 
Kvantitatiiviset 
kvantitatiiviset 
kysely-
tutkimukset 
•Henna Manninen: Viestinnän ja markkinoinnin yhteistyö suomalaisissa 
•Antonio Mikkonen: Myynnin ja markkinoinnin yhteistyö suomalaisissa yrityksissä 
•Kati Pankka: Viestinnän ja myynnin välisen yhteistyön kehittäminen suomalaisissa (2011) 
kyselyiden 
koontitutkimus 
•Elisa Pulkkinen: Myynnin, markkinoinnin ja viestinnän yhteistyö Suomessa (2012), 
kyselytutkimusten tulosten kokoaminen 
kvalitatiiviset 
haastattelu-
tutkimukset 
•Samira Kudia: Viestinnän ja markkinoinnin yhteistyön kehittäminen 
•Anastasia Susi: Viestinnän ja markkinoinnin yhteistyön kehittäminen 
•Karoliina Ratia & Emmi Vähäsöyrinki: Myynnin ja markkinoinnin yhteistyön 
•Katja Fedorova: Myynnin ja viestinnän yhteistyön kehittäminen 
•Marianne Vuonperä: Myynnin ja viestinnän yhteistyön kehittäminen 
haastatteluiden 
koontitutkimus 
•Elsi Salenius: Markkinoinnin, myynnin ja viestinnän yhteistyö suomalaisissa 
  
26 
Kyselytutkimuksissa vastaajat olivat rivityöntekijöitä, ja opinnäytetyön kehitysehdotuk-
sissa toivottiinkin jatkotutkimusta, jossa tutkittaisiin esimiestason henkilöitä. Tämän 
vuoksi tutkimusongelmaksemme muodostui johtotason henkilöiden näkemyksien tut-
kiminen. Haluttiin selvittää näkevätkö johtotason henkilöt myynnin ja markkinoinnin 
yhteistyön tilan ja haasteet samalla tavalla kuin muut työntekijät. 
 
Kyselytutkimusten tulokset olivat samankaltaisia tutkittaessa niin yhteistyön tilaa, on-
gelmakohtia kuin kehitysehdotuksiakin. Yhteistyön tuloksissa ei ollut eroavaisuuksia, 
vaikka tutkittiin eri toimintoja ja yhteistyötä vain kahden eri osaston välillä (Pulkkinen 
2012).  
 
Toisen osaston tehtävien tunteminen varmistettiin jakamalla tietoa yrityksen sisäisillä 
sivuilla. Verkon lisäksi toisen osaston tehtävien sisältö välittyi kasvotusten. Tyypillisesti 
tieto välittyi kokouksien, esimiesten ja sisäisten lehtien kautta. Vaikka työntekijät ym-
märsivät, että yhteistyötä voitaisiin parantaa, kielteistä asennetta yhteistyötä kohtaan 
voitiin havaita. (Manninen 2011; Mikkonen 2011; Pankka 2011.) 
 
Aiemmista opinnäytetöistä nousi esiin useita ongelmakohtia myynnin, markkinoinnin ja 
viestinnän välillä. Selvimpänä ongelmana oli ajan ja resurssien puute. Myös aikataulujen 
yhteensovittaminen osoittautui haasteelliseksi. Halua yhteistyön kehittämiseen olisi, 
mutta aikataulu- ja resurssisyistä on sen toteuttaminen hankalaa. Intensiivinen voiton 
tavoittelu sivuuttaa resursoinnin yhteistyön miettimiselle. Lisäksi materiaalien saatavuus 
koettiin ongelmalliseksi, kuten myös materiaalien epälooginen järjestys. Opinnäytetöistä 
ilmeni myös se, että osastolaisilla on ennakkoluuloja toista osastoa kohtaan. (Manninen 
2011; Mikkonen 2011; Pankka 2011; Pulkkinen 2012.) 
 
Eri mittarit osastojen välillä koettiin ongelmallisiksi, toisen osaston vastuualueet ja yh-
teisen päämäärät saavuttamiseksi olivat epäselvät, eikä kiireessä muisteta hyödyntää 
toisen osaston osaamista. Työntekijät eivät pysty näkemään yleiskuvaa pitkän tähtäimen 
tavoitteista, vaan ymmärtävät vain omat tavoitteensa, eivätkä tiedosta muiden tehtävien 
merkitystä. Yhteisten tavoitteiden määrittämisessä ja selkeyttämisessä johdon rooli on-
kin erityisen tärkeä. Kun mittarit eivät ole samat, toiminnot ajautuvat väistämättä eriar-
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voiseen asemaan. Johdon olisikin tärkeää määrittää yksilötasolla selkeät tavoitteet pää-
määrän saavuttamiseksi. (Manninen 2011; Pankka 2011; Pulkkinen 2012.) 
 
Yrityksen tärkeimpänä menestystekijänä nimettiin henkilöstön yhteishenki. Johto ja 
esimiehet voivat vaikuttaa osastojen väliseen yhteistyön kehittämiseen avoimuudella, 
kannustamisella sekä omalla esimerkillä. Työntekijät olivat myös sitä mieltä, että he 
voivat omalla toiminnallaan parantaa tai edesauttaa yhteistyötä. Vastaajat toivoivatkin 
enemmän panostusta viestinnän sujuvuuteen erilaisten infotilaisuuksien muodossa ja 
tehostamalla intranetin käyttöä. Myös palavereita toivottiin enemmän. (Manninen 2011; 
Pankka 2011; Pulkkinen 2012.) 
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5 Tutkimusmenetelmä ja toteuttaminen 
Työn empiirinen aineisto kerättiin haastattelututkimuksella tammi-maaliskuussa 2012. 
Tutkimuksen lähestymistapa on haastattelututkimuksesta johtuen laadullinen eli kvalita-
tiivinen ja se perustuu jo tehdyille määrällisille eli kvantitatiivisille opinnäytetöille.  
 
5.1 Menetelmä 
Tutkimusmenetelmänä on haastattelututkimus, koska niin on voitu taata tarkkojen vas-
tauksien saaminen tutkimiimme aihealueisiin, erityisesti kun aiheesta oli jo aiemmin 
tehty kvantitatiivinen tutkimus, jonka tuloksia pyrimme täydentämään. Lisäksi haastat-
telututkimuksen avulla saadaan syvällistä tietoa. Haastattelututkimus mahdollistaa lisä-
kysymyksien ja tarkennusten esittämisen. Koska haastateltavat ovat erikokoisista yrityk-
sistä ja yhteistyömuodot vaihtelevat, tiedettiin jo etukäteen, että tutkimuksen aihe tulee 
tuottamaan monitahoisia tuloksia. (Hirsijärvi & Hurme 2008, 34–35). 
 
Tutkimuksen näyte on 16 markkinoinnin ja myynnin johtotason henkilöä suomalaisista 
yrityksistä. Haastattelukysymykset laadittiin teorian pohjalta alan kirjallisuutta sekä ai-
emmin aiheesta laadittuja opinnäytetöitä apuna käyttäen. Tutkimushaastattelun lajeista 
valittiin puolistrukturoitu haastattelu, jossa kysymykset ovat kaikille samat, mutta haas-
tateltavat voivat vastata niihin omin sanoin. Tavallisesti 15 henkeä pidetään sopivana 
haastattelumääränä tarpeeksi kattavien tuloksien saamiseksi. Haastattelu on jaettu tee-
moihin, joka on tosin tyypillisempää teemahaastattelulle. (Hirsijärvi & Hurme 2008, 
47). 
 
5.2 Aineiston keruu 
Kysymykset hahmoteltiin niin, että kysymyksissä pyrittiin perehtymään tarkemmin ai-
emmista opinnäytetöistä esiin nousseisiin ongelmakohtiin; itse yhteistyöhön, mittarei-
hin, johdon rooliin sekä myynnin ja markkinoinnin yhteistyön kehittämiskohteisiin ja 
tulevaisuuden ratkaisuihin. Lisäksi haastattelukysymyksiä tehdessä otettiin huomioon 
aiheeseen liittyvä teoria. Haastattelukysymysluonnokset lähetettiin toimeksiantajalle, 
jolla oli mahdollisuus antaa vielä parannusehdotuksia ennen kuin haastatteluja lähdet-
tiin toteuttamaan. 
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Haastattelukysymykset jaettiin viiteen teemaan: taustatiedot, yhteistyö, tavoitteet ja mit-
tarit, johdon tuki ja yhteistyön tulevaisuus. Teemajako perustuu lähdekirjallisuudessa 
painotettuihin yhteistyön kannalta tärkeisiin teemoihin, kuten myös aiemmissa opinnäy-
tetöissä esiin tulleisiin teemoihin. Teemojen avulla haastateltavan on helpompi seurata, 
mistä aiheesta vastausta oikein etsitään. Haastattelukysymyksistä pyrittiin tekemään hy-
vin samankaltaiset muiden teemaryhmässä olevien yhteistyötä tutkivien opiskelijoiden 
kanssa, jotta tulosten vertailu olisi mahdollisimman helppoa.  
 
Haastatteluun ilmoittautuneet henkilöt jaettiin kuudelle opiskelijalle niin, että jokainen 
opiskelija sai noin kymmenen haastateltavaa. Laadullisia tutkimuksia myynnin, markki-
noinnin ja viestinnän integraatiosta valmistuu viisi opinnäytetyötä. Myynnin ja markki-
noinnin välistä yhteistyötä tutkivat saivat myynti- ja markkinointihenkilöitä, markki-
noinnin ja viestinnän yhteistyötä tutkivat saivat markkinointi- ja viestintähenkilöitä ja 
myynnin ja viestinnän välistä yhteistyötä tutkivat saivat markkinointi- ja viestintähenki-
löitä. Koska tämä opinnäytetyö tehdään parityönä, saimme 20 haastateltavaa, joista 
loppujen lopuksi toteutui 16 haastattelua. Haastattelukysymykset lähetettiin haastatelta-
ville etukäteen, jotta he saivat rauhassa tutustua niihin ja miettiä vastauksia. 
 
Kaksi haastattelua tehtiin puhelimitse ja loput 14 kasvotusten joko HAAGA-HELIAn 
tiloissa tai haastateltavan työpaikalla. Haastattelut olivat kestoltaan 30 – 60 minuuttia. 
Haastattelut nauhoitettiin ja niistä tehtiin muistiinpanot niin vastausten kuin yleisen 
tunnelman ja haastateltavan kiinnostuneisuuden sekä panostuksen osalta. Aineisto ana-
lysoitiin litteroimalla nauhoitukset ja vertaamalla näitä muistiinpanoihin. Purettu aineis-
to jaoteltiin osa-alueittain kysymysten pohjalta ja analysoitiin vertailemalla ja kokoamal-
la saatuja vastauksia. Tuloksia verrataan aiempiin tutkimuksiin ja tutkimuksen viiteke-
hykseen. 
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5.2.1 Haastateltavat 
Tutkimukseen haastateltiin 16 myynnin tai markkinoinnin parissa työskentelevää johto-
tason henkilöä. Haastateltavat työskentelevät eri toimialoilla: teollisuudessa, IT-alalla, 
palvelualalla sekä kaupan alalla. Haastateltavat saatiin opinnäytetyön toimeksiantajan 
SMKJ:n kautta. Markkinoinnin ja myynnin parissa työskentelevät SMKJ:n jäsenet saivat 
ilmoittautua halutessaan haastateltaviksi SMKJ:n ilmoitettua kyseisestä tutkimuksesta. 
Haastateltavista henkilöistä kerrotaan heidän toimialansa ja tittelinsä yrityksessä. Toimi-
alaluokitukset perustuvat Kauppalehden internet-sivujen yrityshaun luokituksiin 
(Kauppalehti 2012).  
 
Haastateltujen koulutus- ja työkokemustaustassa on eroavaisuuksia. Osa on toisen as-
teen koulutuksen jälkeen työskennellyt esimerkiksi myyjänä, jonka jälkeen he ovat 
edenneet samassa yrityksessä loppujen lopuksi johtotason tehtäviin asti. Suurimmalla 
osalla haastatelluista on alempi korkeakoulututkinto ja muutamalla ylempi korkeakoulu-
tutkinto. Tyypillistä on, että toisen asteen koulutuksen käyneet olivat laajentaneet 
osaamistaan yrityksen tarjoamien koulutuksien kautta. Myös henkilöiden työkokemus 
vaihtelee muutamasta vuodesta useaan kymmeneen vuoteen, mikä johtunee haastatel-
tujen ikäjakaumasta.  
 
Monet haastateltavista työskentelevät myynnin puolella, mutta monessa yrityksessä 
haastateltavan luokittelu selkeästi myynnin tai markkinoinnin parissa toimijaksi oli 
mahdotonta, sillä näissä organisaatioissa myynti ja markkinointi puhalsivat jo yhteen 
hiileen yhtenä toimijana. Tällöin haastateltavien tittelit olivat esimerkiksi asiakasvastaa-
va tai tuoteryhmäpäällikkö, jolloin hän vastasi yhden asiakkaan tai tuoteryhmän kaikista 
myynnillisistä ja markkinoinnillisista aspekteista yhdessä muiden työntekijöiden kanssa. 
 
Haastateltavien organisaatioissa on myyntiosastoja tai – yksiköitä, kun taas markki-
noinnin panos on tavallisesti hyvinkin vaihtelevaa, joskus jopa vain yhden henkilön 
vastuulla. Toinen tyypillinen vaihtoehto on, että markkinointiyksiköstä tai – tiimistä on 
valittu yksi henkilö, joka vastaa yhden osaston markkinointitehtävistä. Myynnin määrit-
tely ja rajaaminen oli haastateltaville selkeästi helpompaa, sillä useissa yrityksissä mark-
kinoinnin työnkuva on laaja ja moninainen ja usein myös päällekkäistä työtä esiintyy. 
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Toisissa yrityksissä markkinoinnin rooli oli tunnustettu ja markkinointiosasto saattoi 
olla jopa suurempi kuin myynti, mutta tällöin yritys toimi usein hyvin asiakaskeskeisellä 
ja nopeasti muuttuvalla alalla, jossa muutoksiin reagoiminen ja asiakkaan asema olivat 
avaintekijöitä liiketoiminnan kannalta. 
 
Myynnin ja markkinoinnin strategisesta asemasta kysyttäessä myyntiä pidettiin erittäin 
strategisena, mutta markkinoinnin rooli oli joissakin yrityksissä enemmänkin tukitoi-
minto, jos sillä nähtiin olevan strategista asemaa lainkaan. 
 
5.2.2 Haastattelukysymykset 
Haastattelukysymykset on jaoteltu omiin teemoihinsa ja niitä on täydennetty tarvittavil-
la tarkennussanoilla, jotta haastateltavat kykenivät ennen haastatteluja kysymyksiin tu-
tustuessaan käsittämään ne ja varustautumaan haastattelutilannetta ajatellen parhaalla 
mahdollisella tavalla. Kysymykset toimivat haastattelurunkona, joiden pohjalta haastat-
telua ohjattiin ja joiden pohjalta voitiin laatia tarkentavia kysymyksiä. Kysymykset on 
listattu alle siinä muodossa ja niihin teemoihin jaoteltuina, jossa ne lähetettiin haastatel-
taville. 
 
Taustatiedot 
 
1. Kerro lyhyesti itsestäsi ja yrityksestäsi  
(yritys, toimiala, yrityksen koko, markkinoinnin ja myynnin strateginen asema, koulutus, 
työkokemus, asemasi yrityksessä) 
 
2. Kuinka markkinointi ja myynti sijoittuvat yrityksessänne?   
(toiminnot/ erilliset osastot, prosessit ja niiden linkitys) 
Mitkä ovat näiden osastojen vastuualueet ja tehtävät? 
Miten varmistetaan, että myös osastolaiset tietävät toisen osaston tehtävät? 
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Yhteistyö 
 
3. Millaista on osastojen välinen yhteistyö? Anna konkreettisia käytännön esimerkkejä. 
Mikä haittaa ja hyödyttää yhteistyötä käytännössä? 
 
4. Kuinka myynti ja markkinointi viestivät keskenään? 
Kuinka kuvailisit tiedon saatavuutta ja kulkua? 
 
5. Onko yhteistyötä kehitetty tietoisesti? Miten? 
Mikä on ollut oma roolisi sekä johdon rooli yhteistyötä kehitettäessä? 
 
6. Mitkä yhteistyön muodoista on koettu tärkeimmiksi ja toimivimmiksi yrityksen liike-
toiminnan kannalta? 
Ovatko jotkut yhteistyön muodoista yrityksessäsi erityisen innovatiivisia? 
 
7. Millaiset yhteistyömuodot ovat epäonnistuneet? Miksi? 
 
Tavoitteet ja mittarit 
 
8. Kuinka ja millaisilla mittareilla tavoitteiden täyttymistä ja tuloksia mitataan? 
Ovatko mittarit ja tavoitteet yhteisiä sekä myynnille että markkinoinnille? 
Miten asiakaslähtöisyys näkyy tavoiteasetannassa? 
 
9. Mitataanko oikeita asioita? Jos ei, mitä pitäisi mitata? 
Miten tavoitteita ja mittareita voitaisiin kehittää? 
 
10. Onko yrityksen prosessit kuvattu ja onko prosessien yhtymäkohdat ja tavoitteet 
määritelty? 
 
Johdon tuki 
 
11. Millaisessa asemassa myynti ja markkinointi ovat yrityksessänne? 
Ovatko myynti ja markkinointi näkyvillä liiketoiminnan strategiassa? 
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12. Kuinka ylin johto panostaa myynnin ja markkinoinnin strategiatyöhön, esimerkiksi 
ovatko myynti ja markkinointi esillä johtoryhmässä? 
 
13. Miten koet oman toimintasi ja tavoitteesi prosesseissa? 
Kuinka voit työlläsi konkreettisesti edistää yhteistyötä sekä tehostaa liiketoimintaa tätä 
kautta? 
 
Yhteistyön tulevaisuus 
 
14. Mitä voitaisiin vielä tehdä myyniin ja markkinoinnin yhteistyön lisäämiseksi? Onko 
sinulla kehittämisehdotuksia? Miten parantaisit yhteistyön etuja? 
Mikä on mahdollisesti näiden yhteistyömuotojen esteenä? 
 
15. Millaisena näet myynnin ja markkinoinnin yhteistyön kehityksen seuraavien vuosien 
aikana?  
Miten näet että tulevaan kehitykseen tulisi vastata? 
 
5.3 Aineiston analysointi 
Analysoimme keväällä kerätyn aineiston syksyn 2012 aikana. Aineiston analysoinnin 
aloitimme työstämällä nauhoitetut haastattelut litteroimalla tekstimuotoisiksi. Litteroi-
tua materiaalia kertyi haastattelun kestosta riippuen noin 3 – 6 sivua per haastattelu, eli 
yhteensä yli 50 sivua. Litterointien pohjalta koostimme kysymyskohdittain haastattelui-
den tuloksia Excel-taulukkoon. Näin jokaisen haastatellun vastaus tiettyyn kysymykseen 
ja osa-alueeseen oli selkeästi taulukossa omana kohtanaan ja yhteneväisyydet sekä eroa-
vaisuudet vastausten välillä olivat helposti havaittavissa taulukosta riveittäin. 
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Excel-taulukon pohjalta koottiin selkeästi havaitut, yhtenäiset tulokset omiksi kokonai-
suuksikseen taulukon toiselle sivulle. Avasimme myös lauseiksi selkeästi hahmotettavat 
kokonaisuudet. Tämän jälkeen lähdimme etsimään litteroidun aineiston ja taulukko-
koontien pohjalta syvemmän tason huomioita tuloksista sekä yksittäisiä, organisaa-
tiokohtaisia tekijöitä. Otimme myös huomioon haastattelutilanteen tunnelman; oliko 
haastateltava varannut tarpeeksi aikaa? Oliko hän läsnä tilanteessa ja kiinnostunut ai-
heesta? Koko taulukoinnin ja tulosten analysoinnin ja koonnin ajan vertailimme käsi-
tyksiämme ja tuntemuksiamme aineistosta ja siitä syntyvistä johtopäätöksistä.  
 
Vertailimme tekemiämme havaintoja ja johtopäätöksiä sekä saatuja vastauksia teoriaan 
sekä aiempien opinnäytetöiden tuloksiin analysointivaiheessa. Siten pystyttiin löytä-
mään linkityksiä ja mahdollisia poikkeavuuksia lähdekirjallisuuden ja kyselytutkimuksien 
kanssa. 
 
Kirjoitimme havaintomme auki tekstiksi kysymys ja osa-alueittain niin, että esimerkiksi 
aineistoista esiin nousseet tekijät myynnin ja markkinoinnin roolien suhteen olivat yh-
tenäisesti yhdessä osiossa. Koostimme aineistosta syntyneet johtopäätökset ja tulokset 
viiden pääotsikon alle; myynti ja markkinointi haastatelluissa yrityksissä; yhteistyön on-
gelmat; innovatiivisuus; tulevaisuus; sekä kehitysehdotukset. Viimeinen kappale kehi-
tysehdotuksista on koottu suoraan haastatteluista nousseiden ehdotusten sekä omien 
johtopäätöstemme ja aineistosta syntyneiden käsitystemme pohjalta. 
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6 Työn tulokset haastatelluissa yrityksissä 
Myynnin ja markkinoinnin yhteistyötä ja integraatiota kehittämällä voidaan kasvattaa 
tuottavuutta, tehokkuutta ja tuloksellisuutta (Leppälä, M. 2010), mikä tarjoaa toimek-
siantajan kautta SMKJ:n jäsenille kilpailuetua ja kehityskohteiden selkeää ymmärrystä. 
Tulosten avulla myynnin ja markkinoinnin väliseen yhteistyöhön liittyviin epäkohtiin, 
puutteisiin ja ongelmiin voidaan puuttua ja niitä voidaan poistaa, jolloin työn tehokkuus 
ja tuottavuus paranee. 
 
Tutkimme haastattelututkimuksen tuloksia neljän teeman kautta: yhteistyön ongelmien, 
kehitysehdotusten, innovatiivisuuden ja tulevaisuuden näkökulmasta. Lisäksi kokosim-
me loppuun myös haastatteluista ja aineiston pohjalta esiinnousseista asioista kehitys-
ehdotuksia yhteistyön parantamiseksi. 
 
6.1 Myynnin ja markkinoinnin asema, roolit ja vastuut 
Kuten teoriankin pohjalta voitiin olettaa markkinointi ja myynti sijoittuvat monilla eri 
tavoilla yrityksissä, joissa haastateltavat työskentelevät. Kaikki yritykset ovat liiketoi-
minnaltaan myynnillisiä, ja myynnin rakenne perustuu myyntiosastoihin tai -yksiköihin. 
Markkinointipanos sen sijaan vaihtelee suuresti; yrityksessä on markkinointiosasto tai -
yksikkö, joka saattaa vastata usean eri myyntiosaston markkinoinnista tai vaihtoehtoi-
sesti yksi henkilö on nimetty vastaamaan koko yrityksen tai tietyn osaston/yksikön 
markkinoinnista. Henkilöresursointi myyntiin ja markkinointiin vaihtelee yritysten välil-
lä, toisessa haastateltavassa yrityksessä markkinoinnissa oli yli 50 henkeä kun toisessa 
taas markkinointia hoiti yksi henkilö oman työnsä ohella. 
 
Ne yritykset, joissa toiminta on jo hyvin pitkälti asiakaslähtöistä myynti ja markkinointi 
toimivat tiiviissä yhteistyössä, parhaimmillaan myös tuotekehitys on tiiviisti mukana 
tässä tiimissä. Aloilla, joille asiakaslähtöisyys ei ole vielä ulottunut ja joilla kilpailua ei 
ole, ovat myynnin ja markkinoinnin roolijaot melko perinteiset ja liiketoiminnan pää-
paino selkeästi myynnillä, jota markkinointi tukee tarvittaessa.  
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Tässä on selkeästi havaittavissa perinteisemmät näkemykset myynnin ja markkinoinnin 
rooleista. Kun ei ole kilpailua, niin tulosta syntyy, kunhan myynti myy, sillä asiakkaalla 
ei ole vaihtoehtoista toimittajaa. Myyntimies on se, jonka sanaa kuunnellaan koska ken-
tällä tulosta syntyy. Usein tällaisessa organisaatiossa toiminta on rakennettu hyvin pit-
kälti yksittäisten myyntimiesten varaan. Kilpailun lisääntymisellä voitaisiin herätä kehit-
tymisen tarpeeseen, jolloin toimintaa kehittämällä saavutettaisiin tehokkaampaa ja asia-
kaslähtöisempää toimintaa sekä parempaa tulosta, eli saataisiin käyttöön myynnin ja 
markkinoinnin yhteistyön tuomat edut. 
 
Osastojen vastuualueet ja tehtävät vaihtelevat erityisesti markkinoinnin saralla. Markki-
noinnin rajat ovat häilyvämmät kuin myynnin. Markkinoinnin rooli sisältää vaihtelevasti 
kampanjoiden suunnittelua ja markkinointiviestinnän materiaalien tuottamista, brandin 
ja yrityskuvan rakentamista tai vahvempaa myyntiin osallistumista esimerkiksi liidien 
hankinnan kautta. Liidillä tarkoitetaan tuotteesta tai palvelusta kiinnostunutta mahdol-
lista asiakasta, jolle yritys tekee lisämarkkinointia pyrkien vaikuttamaan asiakkaan osto-
päätökseen (Brooks 2007, 5). 
 
Myynnin tehtävä on selvä: myyjä myy tuotteen tai palvelun asiakkaalle ja mahdollisesti 
ylläpitää asiakkuutta. Kauppojen tekemisen lisäksi myynti saattaa vastata myös materi-
aalien tuottamisesta itse. Teletoimintaa harjoittavan yrityksen ryhmäpäällikön mukaan 
yhteentörmäyksiä vastuualueilla on pyritty poistamaan muuttamalla toimintaa tuoteläh-
töisestä asiakaslähtöiseksi. Kun asiakkaalla on yksi yhteishenkilö, vältetään yhteentör-
mäykset, toimitaan tehokkaasti ja säästetään asiakkaan aikaa.  
 
Viestintä, kuten sähköposti, yhteiset kokouskäytännöt ja älypuhelimet, sekä tiedonkulku 
toimivat hyvin perinteiseen tapaan ja yrityksissä hyödynnetään samoja välineitä, kuten 
jo aiemmista kvantitatiivisista opinnäytetöistä käy ilmi. Myynnin ja markkinoinnin kan-
nalta tärkeimmiksi viestintäkanaviksi haastateltavat kokivat erilaiset CRM-järjestelmät, 
intranetin sekä avoimuuden erilaisten tiimien ja kokoustajien kesken. Viestinnän selkeys 
ja oikeat viestintäkanavat korostuvat viestintätulvan joukossa. Toimivat henkilökemiat 
ja pitkäaikaiset työsuhteet vaikuttavat positiivisesti viestinnän toimivuuteen henkilö-
kunnan sitoutumisen myötä; tällöin viestien välittäminen ja kohdentaminen on helppoa 
suuressakin organisaatiossa. 
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Vastuualueita ja tehtävän kuvia pyritään selkiyttämään aktiivisesti mm. yhteisillä palave-
rikäytännöillä ja tiimityöllä. Usein juuri vastuualueiden ja toisten työtehtävien tuntemus 
tuo haastetta käytännön toimintaan esimerkiksi päällekkäisen työn tai tekemättömien 
tehtävien muodossa. Heikko työtehtävien ja vastuiden tuntemus johtaa myös klikkiy-
tymiseen ja ennakkoluuloihin, jotka toimivat sujuvan yhteistyön esteenä. 
 
Yleisesti ottaen myynnillä ja markkinoinnilla on johdon tuki; ne on kirjattu strategiaan 
sekä liiketoimintasuunnitelmaan ja ne ovat näkyvissä johtoryhmässä. Moni haastatelta-
vista koki puhuttaessa johdon suhteesta myyntiin ja markkinointiin johdon olevan sel-
keästi myyntiorientoitunutta. Media-alalla tuotepäällikkönä toimiva haastateltava nosti 
esiin kuitenkin johdon henkilöiden ja mielenkiinnon kohteiden merkityksen; jos joh-
dossa ei ole mukana oikeita ihmisiä myynnin ja markkinoinnin kannalta, näkyy se käy-
tännön toiminnassa. 
 
Haastateltavat kokivat, että yksilö kykenee vaikuttamaan ja tuomaan ajatuksiaan ja 
ideoitaan esiin yrityksessä. Suurissa organisaatioissa haasteita asetti organisaation koko, 
mutta esimerkiksi erilaisissa tiimeissä ja pienemmillä foorumeilla haastateltavat kokivat 
yksilön voivan tuoda ajatuksensa esiin. Vaikuttamiskynnys on haastateltujen mukaan 
hyvinkin matala. Kustannusalalla toimivan yrityksen haastateltava kuitenkin totesi, että 
heillä johto ei tue toimintaa eikä yksilöillä ole vaikuttamismahdollisuuksia. Teollisuuden 
alan haastateltava totesi, että usein työntekijöiden ideat muuntautuvat johdon käsissä ja 
alkuperäinen idea saattaa jopa kadota kokonaan. Matalan organisaatiorakenteen yrityk-
sissä johdon tuki ja yksilöiden vaikutusmahdollisuudet korostuivat mutta myös kynnyk-
set olla mukana vaikuttamassa ja osallistumassa pienenivät. 
 
Haastatteluiden pohjalta oli myös havaittavissa alakohtaisia huomioita. Yrityksillä, jotka 
työskentelevät muutosnopeilla aloilla, yhteistyö on usein hyvin pitkälle kehitettyä, kun 
taas yritykset, joiden alalla ei ole suurta muutosnopeutta, ei myöskään kehitetty yhteis-
työtä. Osaltaan tätä selittää se, että nopeasti muuttuvilla aloilla muutoksiin on reagoita-
va nopeasti kilpailukyvyn säilyttämiseksi, jolloin on totuttu uuden omaksumiseen ja 
jatkuvaan kehittämiseen. Hitaasti muuttuvilla aloilla samankaltaista painetta toiminnan 
kehittämiseksi ei ole. 
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6.2 Yhteistyön ongelmat 
Yhteistyö toimii, kun osapuolet ovat alusta asti yhdessä tekemässä ja päättämässä ja kun 
tiedonkulku ja toiminta ovat avointa ja läpinäkyvää. Yhteistyö toimii, kun päämäärät, 
palkitseminen ja oikeat henkilöt tekevät työtä yhdessä yhteiseen pottiin. Palvelualalla 
asiakasmarkkinoinnissa työskennellyt haastateltava tiivisti toimivan yhteistyön reseptin 
seuraavasti "Tärkeintä on ymmärtää toisen vastuut, työnkuva ja aikajänteet. Näin yh-
teistyö sujuu." 
 
Yhteistyötä on kehitetty alakohtaisesti eri tavoin. Jos yhteistyön kehittämisen lisäarvoa 
ei tunnisteta, ei kehitystä tapahdu. Kun yhteistyön tuottama lisäarvo on ymmärretty, 
yhteistyötä kehitetään tehokkaasti ja ns. oikeaan suuntaan. Esimerkiksi rakennus- ja 
palvelualalla toimivissa voimakkaasti asiakaslähtöisissä yrityksissä yhteistyötä oli lähdet-
ty tietoisesti kehittämään, jotta asiakkaiden tarpeet ja toiveet tulisivat paremmin esiin.  
 
Yhteistyön esteenä ja haittaavina tekijöinä nähtiin pitkälti samoja asioita, joita nousi 
esiin jo aiempien kvantitatiivisten opinnäytetöiden pohjalta. Näitä olivat mm. henkilö-
kemiat, muutosvastarinta, aikataulu- ja aikajännehaasteet, vastuualueiden ja tehtävän 
kuvien tuntemattomuus, klikkiytyminen, ennakkoluulot sekä me ja ne -ajattelu. 
Erityisesti markkinointihenkilöiden puutteelliset tiedot myynnistä koetaan ongelmalli-
sena. Tavallisesti myyjät ovat osallistuneet markkinoinnin tehtäviin, mutta markkinoin-
tihenkilöillä harvoin on kokemusta myyntityöstä.  
 
Kaikille haastatelluille yrityksillä isoimpana ja selvimpänä yhteistyön ongelmana oli re-
surssien puute, joka sisältää rahan- ja ajanpuutteen, kuten myös henkilöstöresurssien 
puutteellisuuden. Muita yhteisiä haasteita haastateltujen mukaan olivat markkinoinnin ja 
myynnin erilaiset aikajänteet, auktoriteetit ja määräysvalta, jäykkyys ja byrokratia, tekno-
logiahaasteet sekä henkilökemiat.  
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Kuten teoriastakin nousi ilmi, markkinoinnin ja myynnin erilaiset aikajänteet vaikeutta-
vat yhteistyötä. Myynti ajattelee usein lyhytjänteisesti viikoittaisten, kuukausittaisten ja 
kvartaaleittain syntyvien tulosten kautta, kun taas markkinointi toimii pitkäjänteisesti, 
esimerkiksi tietyn brandin rakentaminen ja imagon kehittäminen valittuun suuntaan voi 
viedä vuosia. Näiden aikajänteiden yhteensovittaminen ja ymmärtäminen sekä tavoit-
teiden rakentaminen yhteisiksi eroista huolimatta ovat avaintekijöitä kohti yhteistyötä. 
 
Auktoriteettien ja määräysvallan suhteen ongelmia syntyi lähinnä silloin kun tehtävän-
kuvat ja vastuut olivat epäselviä. Usein haastateltavat totesivat, että yhteistyötä on mah-
doton tehdä, jos ei tiedetä, kuka saa päättää mistäkin ja kuka käskee ja ketä. Moni 
myyntivetoisen yrityksen haastateltavista nosti esiin myös myyntimiesten vallan merki-
tyksen. Ajateltiin, että myynti saa touhuta mitä haluaa organisaation muista osastoista ja 
johdosta riippumatta niin kauan, kunhan tulosta syntyi, sillä myyntimiesten, erityisesti 
huippumyyjien, työhön ei uskalleta puuttua. Teollisuudessa käytettävien muiden konei-
den tukkukaupan myyntipäällikkö totesi asiasta että ”Johto näkee vähän niin kuin vaa-
leanpunaisten lasien läpi. He eivät siihen kerta kaikkiaan rohkene puuttua, kun myynti-
mies on niin kova sana.” Selkeä organisaatiorakenne ja vastuunjako sekä auktoriteettien 
kunnioitus helpottivat yhteistyön tekemistä. 
 
Organisaatiorakenteen mukana tuomiin yhteistyön esteisiin kuuluu myös jäykkyyden ja 
byrokratian aiheuttamat vaikeudet. Moni haastateltavista totesi, että moni hyvä idea ja 
ponnistus kohti yhteistyötä ovat jääneet yrityksen tasolle byrokratian kiemuroiden ja 
organisaatiorakenteen jäykkyyden takia. Pienten, mutta usein merkittävien yksittäisten 
juttujen takia ei jakseta ajanpuutteen takia nähdä paperisodan vaatimaa vaivaa tai taistel-
la asiaa huipulle johdon käsiteltäväksi. Organisaatiorakenteen ohella yritysten toimipis-
teiden välimatkat hankaloittavat yhteistyötä. On lähes mahdotonta saada kaikki tarvit-
tavat henkilöt fyysisesti paikalle tarvittaessa.  
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Teknologiahaasteet liittyvät myös läheisesti resurssipuutteeseen. Teknologian lisäänty-
essä ei aina välttämättä saavuteta tavoiteltua etua. Saattaa olla, ettei johto ole ottanut 
huomioon henkilöstön kapasiteettia uutta teknologiaa esiteltäessä ja aikaa säästäviksi 
tekijöiksi suunnitelluista teknologiaratkaisuista tuleekin rasitteita, kun henkilöstö ei opi 
hyödyntämään uutta teknologiaa vaan kokee sen rasitteeksi. Esimerkiksi teollisuudessa 
myytävien koneiden tukkukaupassa toimivassa yrityksessä oli otettu käyttöön sähköi-
nen raportointijärjestelmä, jolla ajateltiin ympäri maata hajallaan olevien myyntimiesten 
ja asentajien työnhelpottuvan. Kävikin niin, että uusi järjestelmä osoittautui liian haas-
tavaksi, eikä siihen panostettu kun koettiin, että se vie liikaa aikaa varsinaiselta työnteol-
ta. 
 
Henkilökemioiden tärkeyttä korostivat monet haastatelluista. Kiinteistöjen siivouksen 
parissa työskentelevän asiakkuusjohtajan mukaan on aivan sama, kuinka paljon yhteis-
työtä pyritään edistämään erilaisin keinoin, jos henkilökemiat eivät toimi. Erityisesti 
mitä lähemmäs mennään matalaa organisaatiorakennetta ja tiimejä, sitä tärkeämmiksi 
toimivat henkilökemiat muodostuvat. Usein toimivat henkilökemiat helpottavat myös 
viestintää ja lisäävät organisaation avoimuutta ja parhaimmillaan edistävät yhteistyön 
lisääntymistä, asiakaslähtöisyyttä ja organisaatiorakenteen madaltumista. 
 
Hidas tiedonkulku hankaloittaa markkinoinnin ja myynnin yhteistyötä. Vaikka lähtö-
kohdat saumattomalle yhteistyölle olisivat hyvät, tiedon tullessa liian myöhään, ei ehditä 
enää reagoida. Hakemistojen ja postituslistojen parissa työskentelevän ryhmäpäällikön 
mukaan ”Viestintään laskettaessa riittävästi marginaaliaikaa, se pystytään viemään läpi 
organisaation. Kaikista tekemisistä kuullaan, mutta ehkä niistä voisi kuulla vähän aikai-
semmin, että kerkiää reagoimaan mukaan.” 
 
Tavoitteet ja mittarit vaihtelevat paljon yritys- ja toimialakohtaisesti. Usealla yrityksellä 
on käytössä eri tavoitteet sekä mittarit markkinoinnin ja myynnin tulosten mittaami-
seen. Muutamassa haastatelluista yrityksistä ei markkinoinnin tuloksia seurata lainkaan. 
Teoriassa esitelty ihannetila, jossa markkinointia ja myyntiä mitattaisiin samoilla mitta-
reilla, löytyy kuitenkin muutamasta yrityksestä.  
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Myyntiä mitataan rahassa kaikissa haastatelluissa yrityksissä kuukausi- ja vuositasolla, 
joissain yrityksissä myyntiä seurataan jopa viikoittain. Henkilökohtaisia sekä yksikkö- ja 
osastotason tavoitteita ei ole määritelty tai ne ovat puutteellisia. Vain harvoissa yrityk-
sissä tavoitteet ovat samat myynnille ja markkinoinnille. Tällöin ei nähdä, että yrityksellä 
olisi yksi yhteinen maali, vaan kaikki osastot pyrkivät täyttämään omia tavoitteitaan.  
 
Myynnin tavoitteet ovat tavallisesti liikevaihto- ja aktiviteettitavoitteita Markkinoinnin 
mittaaminen sen sijaan on useassa tapauksessa toissijainen, jos markkinointia mitataan 
lainkaan. Osassa yrityksistä markkinoinnin mittarit ovat jo ihanteellisen tilanteen mu-
kaisesti laadullisia, esimerkiksi kampanjoita ja nettosuositteluindeksiä seurataan. Con-
tact Center -alan myyntipäällikkö yhteisten mittareiden tärkeyttä seuraavasti: ”Silloin 
kun markkinoinnilla ja myynnillä on erilaiset mittarit, ne eivät koskaan voi olla samassa 
veneessä ja tehdä yhteisen tavoitteet eteen töitä: lähinnä epäonnistuneena mallina. 
Markkinoinnin rooli on äärettömän tärkeä tuottamaan lisäarvoa myynnille, koska 
myynnin aika on niin arvokasta.”  
 
Haastatellut kokivat, että määrälliset, erityisesti rahalliset, mittarit ovat oikeita mittareita 
liiketoiminnan kannalta. Toisaalta moni haastateltava koki, että myös laadullisia arvoja 
voitaisiin ja tulisi mitata, sillä näin saataisiin lisäarvoa toimintaan ja päästäisiin lähem-
mäs asiakaslähtöistä näkökulmaa. Syntyi vaikutelma, että kun ei ymmärretä sitä, millais-
ta lisäarvoa laadullisilla mittareilla voitaisiin tuottaa yritykselle, ollaan tyytyväisiä kvanti-
tatiivisiin mittareihin. Ei hahmoteta laadullisten mittareiden ja asiakaslähtöisyyden po-
tentiaalia liiketoiminnan edistämiseksi.  
 
Usein myyntivetoisissa, perinteisen organisaatiorakenteen omaavissa yrityksissä ajatel-
tiin, että rahalliset mittarit riittävät, lämpö- vesi- ja ilmastointilaitteiden tukkukaupan 
alalla työskentelevä aluemyyntijohtaja tiivisti asian näin; ”Kyllä totuus on se, ettei pörs-
siyhtiössä mitata mitään muuta kuin liikevaihdon määrää!”. 
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Vaikka lähes kaikissa yrityksissä prosessit oli tarkkaan määritelty ja kuvattu, useat haas-
tateltavat totesivat todellisuuden eroavan hyvinkin paljon kuvatuista prosesseista.  
Kuvatut prosessit saattoivat olla jäykkiä tai vanhentuneita, erityisesti jos yritys toimi 
nopeasti muuntautuvalla alalla. Prosesseihin oli usein kuvattu yrityksen, usein johdon, 
näkemys toiminnan ideaalitilasta, vaikka todellisuus oli toinen ja prosessit olisi tullut 
kuvata käytännön työn todellisuuden näkökulmasta ihannetilan sijaan. 
 
6.3 Innovatiivisuus 
Moni haastatelluista ei koe yrityksen yhteistyön muotojen olevan innovatiivisia, mutta 
innovatiivisuuden sijaan painotetaan toimivia ratkaisuja. Niissä yrityksissä, joissa hyö-
dynnetään jo teknologian myötä tulleita välineitä, osattiin innovatiiviset yhteistyön 
muodot nimetä. Atk-laitteisto- ja ohjelmistokonsultoinnin aluemyyntipäällikkö määrit-
teli yrityksen innovatiiviset ratkaisut: ”CRM ja intranet ovat innovatiivisia. Partnereilla 
on tunnukset intranetin omaan ekstranettiin, joka yhdistyy sitten meidän järjestelmien 
kanssa. Me jaamme siellä tietoa, ja kun he saavat liidin meiltä, he kirjaavat sen järjestel-
mästä järjestelmään. Tiedämme koko ajan, missä ollaan menossa liidien kanssa.” 
 
Haastateltavien oli vaikea nimetä omasta toiminnastaan innovatiivisiksi kokemiaan rat-
kaisuja, vaikka niitä monilla olikin. Näitä ei kuitenkaan tunnistettu, sillä ne olivat osa 
yrityksen toimintaa ja vertailukohdat muihin yrityksiin olivat vähäisiä. Haastattelujen 
pohjalta tunnistettiin kuitenkin niin yksittäisiä konkreettisia innovatiivisia ratkaisuja 
kuin innovatiivisia ajatusmallejakin.  
 
Panimoteollisuuden yrityksessä perinteisiä roolijakoja ryhmien ja osastojen välillä pyrit-
tiin rikkomaan vapaalla ajatusten vaihdolla kuukausittaisen panimoaamiaisen yhteydes-
sä. Yrityksessä haettiin innovatiivisia ratkaisuja roolijaon ulkopuolisen vapaan ajattelun 
ja ideoinnin kautta. Haastateltavat totesivat myös alusta alkaen yhdessä tekemisen tuo-
van uusia ideoita ja innovaatioita, kun koko prosessi nähdään useasta näkökulmasta. 
Yrityksessä oli pyritty madaltamaan organisaatiorakennetta ja lisäämään tiimityötä eri 
toimintoihin jaottelun sijasta. 
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Asiakaslähtöisyys oli monen haastateltavan mielestä innovatiivista tulevaisuuden toi-
mintamallia, ja esimerkiksi panimoteollisuuden yrityksessä todettiin, että monet innova-
tiiviset ratkaisut olivat syntyneet myynnin ja asiakkaiden välisistä suhteista. Tässä näkyy 
myynnin asiakasrajapinnan merkitys markkinoinnille ja mitä läheisellä yhteistyöllä voi-
daan tästä rajapinnasta saavuttaa. Haastateltavista yrityksistä kahdessa todettiin myös 
että avoin toiminta, jossa innovatiivisuudesta ja ideoista palkitaan kannustaa henkilö-
kunnan osallistumiseen ja lisää innovointia yrityksen sisällä. 
 
Kuluttajamarkkinoinnin ja -myynnin puolella toimivissa, palvelualan yrityksissä asiakas-
lähtöisyys oli mukana toiminnassa ja se oli tunnistettu tärkeäksi tekijäksi liiketoiminnan 
kannalta. Kuitenkin joissakin haastatelluista yrityksistä toimintaa ei ollut kehitetty asia-
kaslähtöisempään suuntaan, vaikka asiakaslähtöisyyden tuottama lisäarvo oli tunnistet-
tu. Pyrkimys oli kuitenkin tähän suuntaan. Usein haasteena olivat nopeasti muuttuvat 
kuluttajamarkkinat ja suhdanteet. 
 
Kiinteistöjen siivouksen alalla toimivan yrityksen asiakkuusjohtaja totesi, että yritysten 
tulisi karsia toiminnastaan kaikki sellaiset toiminnot ja prosessit, joissa he eivät voi olla 
parhaita. Vaikka myynnin ja markkinoinnin yhteistyö saataisiin toimivaan ja toiminta 
muutettaisiin asiakaslähtöiseksi, ei yritys koskaan tule saavuttamaan markkinajohtajan 
potentiaalia tai –asemaa jos se ei keskity siihen missä se on tai missä se voi olla paras. 
Haastateltu asiakkuusjohtaja kehottikin yrityksiä luopumaan haaveistaan varaston tai 
toiminnan laajentamiselle jos ei nykyisessä toiminnassa olla parhaita. Hänen mukaansa 
on turha tavoitella tähtiä ja kurkotella joka suuntaan, vaan ensin on keskityttävä ydin-
toimintojen tunnistamiseen ja niiden huippuunsa hiomiseen, vasta sitten voi jatkaa suu-
remman tavoittelua. Ja jos omalla toimialalla ei voi tulla parhaaksi kaikista keinoista 
huolimatta hän kehotti luopumaan yrityksestä tai vaihtamaan sen suuntaa radikaalisti.  
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6.4 Tulevaisuus 
Markkinoinnin ja myynnin yhteistyön uskotaan tulevaisuudessa menevän lähemmäs 
toisiaan. Suunnittelu ja toteutusvaiheen työ tulee tulevaisuudessa olemaan yhteistyötä, 
joka aloitetaan yhä varhaisemmassa vaiheessa prosessia. Myös tuotekehitys tulee tule-
vaisuudessa olemaan kiinteä osa myynnin ja markkinoinnin yhteistyötä; ” Tuotekehitys 
ei pyöri yksinään, vaan se tulee olemaan osa myyntiä, markkinointia ja asiakkuuksien 
hallintaa.”. Yhteistyön lähestymisen takia joutuu yksi henkilö tekemään enemmän kuin 
aiemmin ja hänen vaatimustasonsa monipuolistuu. Kuluttajien ja näiden roolien tutki-
minen ja merkitys kasvaa; esimerkiksi sosiaaliset verkostot päällekkäistyvät ja kuluttajal-
le syntyy useita rooleja. 
 
Haastatellut ymmärtävät yhteistyön merkityksen, mutta eivät osaa määritellä tarkem-
min, minkälainen tulevaisuus voisi olla. ”Myynti ja markkinointi lähestyvät toisiaan. 
Silloin, kun ne toimivat omina yksiköinään ilman, että niitä pakotetaan yhteen, ne alka-
vat mennä omiin suuntiinsa. Olemme huomanneet myyntiyksiköissä, että markkinointi 
alkaa kehitellä omia juttuja, vaikka pitäisi olla niin, että on vain yksi naama asiakaskun-
taan. Uskon, että myynti ja markkinointi olisi hyvä vetää yhteen organisatorisesti.”  
 
Yhä pidemmälle viety asiantuntijuus, jolla voi tuottaa niin itselleen kuin asiantuntijuu-
den kohteelleenkin lisäarvoa. Yhteistyötä ja erityisesti asiantuntijayhteistyötä tiivistämäl-
lä tuotetaan myös lisäarvoa ja erikoisosaamista niin markkinoille kuin omille asiakkaille-
kin. Muista kilpailijoista voidaan erottautua asiantuntijuudella ja vahvalla yhteistyön 
tiivistämisellä erityisesti vahvojen brändien osalta. 
 
Teknologia kehittyy ja syntyy uusia työvälineitä. Seurantajärjestelmät tulevat kehitty-
mään entisestään ja nousevat yhä tärkeämpään asemaan liiketoiminnan kannalta. Tule-
vaisuuden haasteisiin tulisi vastata sähköisellä panostuksella. Informaation nopeus kas-
vaa, mikä johtaa yhä lyhyempiin aikajänteisiin ja konseptien tiivistämiseen sekä siihen, 
että kuluttajan kiinnostumisaika on yhä lyhyempi. Tähän pitää osata vastata, jotta yhä 
kasvavassa tietotulvassa voidaan kiinnittää kuluttajan huomio.  
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Informaation lisääntyessä myös avoimuus tulee lisääntymään; Ajatusten ja tiedonvaih-
toa tulisi lisätä niin suurten organisaatioiden sisällä kuin yritysten välilläkin. Työkiertoa 
ja tehtävien kuvien avaamista tulisi edistää. Sisäisen kilpailun tulisi poistua ja toiminnan 
olla läpinäkyvää, näin voidaan vaikuttaa suoraan liiketoiminnan kannattavuuteen ja tu-
loksiin. Avokonttorit nähdään jatkossakin oleellisena yhteistyön edesauttajana. Huo-
neettomalla kulttuurilla pyritään parantamaan yhteistyötä ja tiedonkulkua sekä lisää-
mään yhteisöllisyyttä.  
 
Media-alan yrityksessä tuotepäällikkönä toimiva haastateltava totesi myynnin ja markki-
noinnin yhteistyön seuraavasti: ” Yhteistyön syventäminen kuulostaa tosi kliseiseltä, 
mutta siihen on vaan pakko mennä joka yrityksessä!”. Välineiksi tähän muutokseen 
palvelualalla työskentelevä myyntiryhmän päällikkö ehdotti ihmisten yhteistyöhön oh-
jaamista rahan ja tavoitteiden avulla; ” Raha ja tavoitteet ohjaa ihmisiä, ja kun ne eivät 
toteudu ilman tiivistä yhteistyötä, niin se yhteistyö alkaa toimia. Liikevaihto kasvaa, kun 
ihmiset saavat toisistaan virtaa, on synergiaa kun oikeasti hyödynnetään toisia ja yhteis-
työtä”. 
 
6.5 Kehitysehdotukset 
Haastateltavilla oli sekä yleisen tason kehityskohteita että aivan konkreettisia kehityseh-
dotuksia myynnin ja markkinoinnin yhteistyön kehittämiseksi. Sekä markkinoinnille 
että myynnille pitää asettaa selkeät roolit ja yhteiset tavoitteet sekä mittarit. Yhte-
näisten tavoitteiden ja mittareiden avulla markkinointi saadaan sitoutuman myynnin 
edistämiseen ja tukemiseen. Lisäksi sitomalla markkinoinnin omat mittarit ja bonusmal-
lit myyntitulokseen, nähdään, että myynti ja markkinointi ovat samassa veneessä.  
 
Haastateltavista sekä maatalouskoneiden maahantuonnin saralla että palvelualalla toi-
mivien yritysten haastateltavat peräänkuuluttivat erityisesti mittareiden kehittämistä 
kvalitatiivisempaan suuntaan, näin saataisiin mitattua toiminnan lisäarvoa ja päästäi-
siin lähemmäs asiakasta. 
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Asiakaslähtöisyyden tärkeyttä yhteistyötä kehittäessä korostivat panimoteollisuuden 
haastateltavat. Sekä rakennusalan että teknisen tukkukaupan alalla toimivat haastatelta-
vat peräänkuuluttivat pitkäjänteistä resursointia erityisesti markkinoinnin puolel-
la. "Markkinoinnin tulisi olla pitkäjänteistä toimintaa, niin että se vahvistaa yrityksen 
brändiä ja lisää tunnettuutta", totesi teknisen tukkukaupan alalla toimiva haastateltava. 
 
Monista haastatteluista paistoi pyrkimys yhteistyöhön niin markkinoinnin kuin 
myynninkin osalta aivan prosessien alusta lähtien, koettiin, että näin saadaan yh-
teistyö toimimaan parhaiten liiketoiminnan jokaiselta aspektilta tarkasteltuna. Kaikki 
haastateltavat olivat yhtä mieltä siitä, että myynnin ja markkinoinnin yhteistyötä kehitet-
täessä tulee lisätä molemminpuolista ymmärrystä ja sitä kautta syventää, rakentaa ja 
kehittää yhteistyötä. Tietojenkäsittelyn ja laitteistojen käyttö- ja hallintapalveluiden yri-
tyksen johtaja toivoo markkinoinnin viemistä asiakasrajapintaan. Lisäksi markki-
nointityökaluja voisi olla enemmän, ja myynti voisi käyttää niitä rohkeammin. 
 
Palvelualan yrityksessä toimiva haasteltava totesi myynnin ja markkinoinnin yhteistyön 
kehityskohteista näin: "Pitää olla yhteinen pussi, johon pelataan. Muutosvastarinnasta ja 
pitkästä prosessista huolimatta sisäisen kilpailun poistaminen, yhteiset tavoitteiden ja 
ohjureiden luominen sekä läpinäkyvyys ovat prosessin arvoisia.” ja lisäksi, että ”tär-
keintä on ymmärtää toisen vastuut, työnkuva ja aikajänteet. Näin yhteistyö su-
juu." 
 
Haastateltavista panimoteollisuuden yrityksestä todettiin, että "pitäisi olla enemmän 
tulevaisuudessa hermolla, ei pelkästään sen suhteen, mitä tapahtuu vaan pyrittävä jaka-
maan omaa parasta näkemystä tulevaisuudesta, koska se tuo kilpailuetua ja on vahvuus, 
jolla omasta asemasta pystyy rakentamaan entistä vahvemman." Saman tulevaisuuden 
näkymän jakoi myös media-alan haastateltava: ajatusten ja tiedon vaihtoa tulisi lisä-
tä niin organisaatioiden sisällä kuin välilläkin.  
 
Haastateltavat peräänkuuluttivat aktiivista reagointia tulevaisuuden haasteisiin 
liiketoiminnan jokaisella tasolla, erityisesti teknologian, resursoinnin ja asiakasläh-
töisyyden näkökulmasta. 
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7 Johtopäätökset 
Työ toteutettiin haastattelututkimuksena. Työ oli lähestymistavaltaan laadullinen eli 
kvalitatiivinen ja se perustuu aiemmin tehdyille kvantitatiivisille opinnäytetöille ja niistä 
nousseiden tulosten syventämiselle. Työn tutkimusongelmana oli ”Miten johtotason 
henkilöt kokevat myynnin ja markkinoinnin yhteistyön tilanteen?”. Tutkimusongelma 
perustuu pitkälti aiemmin tehdyistä opinnäytetöistä (Manninen 2011; Mikkonen 2011; 
Pankka 2011; Pulkkinen 2012) esiinnousseiden myynnin ja markkinoinnin välisten 
puutteiden, ongelmien ja kehittämiskohteiden selventämiselle ja työstämiselle. Näin 
pyrittiin syventymään jo työstettyyn aiheeseen vielä yksityiskohtaisemmalla tasolla. 
 
Tavoitteena oli selvittää haastateltujen käsityksiä yritystensä myynnin ja markkinoinnin 
yhteistyöstä sekä kehittämiskohteista. Tavoitteena oli myös löytää toimivat ratkaisut ja 
se, mikä koetaan onnistuneeksi markkinoinnin ja myynnin yhteistyösaralla sekä myös 
selvittää mahdolliset ongelmakohdat ja haastattelututkimukseen osallistuneiden tarjoa-
mat kehityskohteet ja – ideat. Työssä pyrittiin erityisesti löytämään innovatiivisia ratkai-
suja markkinoinnin ja myynnin yhteistyön kehittämiseksi. 
 
Haastatteluiden tulokset vastaavat pitkälti aiheeseen liittyvää teoriaa. Markkinoinnin ja 
myynnin yhteistyön tila on vielä lapsen kengissä, vaikka ongelma on selvästi tiedostettu.  
Haastattelusta esille nousseet ongelmakohdat vastasivat teoriassa mainittuja yhteistyön 
ongelmia, kuten johtamisen ja resurssipulan tuomia haasteita, organisaatiorakenteen ja 
prosessien ongelmia sekä mitattavuuden ja myynnin ja markkinoinnin rakenteellisten 
erojen tuomia ongelmia.  
 
Kvantitatiivissa opinnäytetöissä esiinnousseet yhteistyön ongelmat, kuten aikataulu ja 
muut resurssiongelmat kävivät ilmi myös haastattelututkimuksestamme esiin. Ei siis ole 
kyseessä pelkkä rivityöntekijöiden näkemys vaan myynnin ja markkinoinnin johtotason 
henkilöt kokevat asian samalla tavalla.  
 
 
 
  
48 
Aiemmissa opinnäytetöissä mainitut ongelmakohdat materiaalien saatavuudesta sekä eri 
tavoitteiden ja päämäärien ongelmallisuus olivat havaittavissa myös tässä tutkimuksessa. 
Tosin osan johtotason henkilöiden asenteista oli havaittavissa vähättelyä sen suhteen, 
että ovatko nämä asiat todella merkityksellisiä. Yhteneväisyytenä aiempiin opinnäyte-
töihin oli myös henkilökemiat, jotka vaikuttavat olennaisesti yhteistyöhön toimintojen 
välillä. 
 
Myynnin puolesta puhuminen korostui tässä opinnäytetyössä, mikä johtunee pitkälti 
haastateltavien myyntitaustasta. Markkinoinnin asema oli verrattain selvästi huonompi 
kuin myynnin asema. Mielikuva siitä, että myynti tuo rahan taloon, välittyi hyvin vah-
vasti haastatteluista. Tämä tulos oli mielenkiintoinen, sillä esimerkiksi useat aiheeseen 
liittyvät teoriakirjat keskittyvät markkinoinnin aseman kohottamiseen ja tärkeyden ko-
rostamiseen, vaikka näin ei käytännössä monessa organisaatiossa ole. Markkinointihen-
kisyyttä ei nähdäkään avainsanana liiketoiminnan menestyksen kannalta. Taloudellinen 
tilanne lienee vaikuttanut käsityksien muutokseen niin, että tilanne onkin päinvastainen; 
myynnin asema koetaan taantuman aikana tärkeämmäksi, kun taas markkinoinnin pe-
rinteinen rooli tukitoimintona lisääntyy resurssien puutteen vuoksi. Kun menoja pitää 
leikata, keskittyvät yritykset helposti ydintoimintaan ja liikevaihdon ylläpitämiseen yksi-
selitteisesti myyntiin panostamalla. 
 
Kuinka saumattomaan yhteistyöhön sitten päästään? Teorian ja haastatteluiden pohjalta 
on tunnistettavissa joitakin yleistettävissä olevia askeleita kohti myynnin ja markkinoin-
nin yhteistyötä; 
 
Yhteistyö tulee liittää mukaan toimintaan alusta alkaen. Myynnin ja markkinoinnin yh-
teistyön tulee näkyä organisaation toiminnassa aina liiketoimintasuunnitelmaa ja strate-
giaa myöten. Prosessien käynnistyessä tulee myynnin ja markkinoinnin olla mukana heti 
alusta alkaen yhdessä. Markkinointi ei voi enää rakentaa kampanjaa tai konseptia itse-
näisesti ja siirtää sitä myynnille kampanjan alkaessa vaan myynnin tulee olla mukana 
erilaisten toimien kehittämisessä ja rakentamisessa alusta alkaen markkinoinnin kanssa. 
Näin voidaan hyödyntää kummankin osaston erityisosaamista, jotta luodaan mahdolli-
simman tehokkaasti mahdollisimman toimivia ratkaisuja. 
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Strategian ja kuvattujen prosessien pitää olla joustavia, muuntautumiskykyisiä, jatkuvas-
ti uudistuvia ja vastata käytännön työtä. Vanhentuneet prosessit tai jäykät ja toimimat-
tomat rakenteet eivät edistä kenenkään työtä tai liiketoimintaa organisaatiossa. Usein 
organisaatiossa tunnistetaan, että esimerkiksi prosessikuvaukset eivät vastaa todellisuut-
ta, tällöin niitä tulisi kehittää käytännön työtä vastaaviksi. Prosessikuvausten ei tulisi olla 
ideaalikuvauksia ihannetilanteesta, vaan oikeasti selkeitä käytännön työn kuvauksia, 
joiden pohjalta jokainen työntekijä ymmärtää oman työnkuvansa ja vastuunsa. 
 
Yhteistyötä on vaikea saada toimivaksi, jos johto ei panosta siihen. Niillä johtotason 
henkilöillä, joilla on koulutus markkinoinnin ja/tai myynnin saralta, on paremmat läh-
tökohdat ymmärtää yhteistyön merkitystä. Kun johto ymmärtää myynnin ja markki-
noinnin yhteistyön merkityksen on se motivoitunut kehittämään yhteistyötä. Tällaisen 
johdon on helpompi motivoida ja sitouttaa henkilöstöä yhteistyön kehittämisen vaati-
miin toimenpiteisiin, silloinkin vaikka ne vaatisivat suuriakin muutoksia ja henkilöstö 
osoittaisi muutosvastarintaa. 
 
Yhteistyön kehittämiseksi ja sisäisen kilpailun ja salailun poistamiseksi tulee luoda yh-
teiset tavoitteet ja palkitsemismallit. Kun tavoitteet ja mittarit ovat yhtenäiset, työnteki-
jät kokevat pelaavansa yhteen hiileen ja näkevät yhden, yhteisen päämäärän. Palkitse-
mismalli, jossa kaikki palkitaan yhteiseen pottiin keräämisestä, eikä esimerkiksi yksittäis-
tä myyjää yksittäisestä kaupasta, kannustaa puhaltamaan yhteen hiileen. Myös yhteiset 
mittarit ja tavoitteet kannustavat yhteistyöhön. Mittareita ja tavoitteita voidaan rakentaa 
yhteisiksi samalla, kun prosessikuvauksia tarkistetaan. 
 
Yhteistyöllä saavutetaan myös asiakaslähtöisyyttä, kun myynti tuo asiakasrajapinnasta 
asiakkaiden näkemyksiä ja toiveita osaksi prosessia ja yhä paremmin markkinoinnin 
saataville. Mittareiden ja tavoitteiden kehittäminen myynnin ja markkinoinnin yhteis-
työtä tukevaan suuntaan kehittää niitä usein myös asiakaslähtöisempään suuntaan. Pe-
rinteisten, määrällisten mittareiden rinnalla voidaan ottaa esimerkiksi asiakastyytyväi-
syyden, imagon ja brandimielikuvien mittaaminen.  
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Tarjolla olevien resurssien ja teknologian hyödyntäminen sekä muiden pienten, mutta 
tärkeiden tekijöiden huomioiminen ja tunnistaminen sekä hyödyntäminen edistävät 
myynnin ja markkinoinnin yhteistyötä. Organisaatioiden tulee tunnistaa omalle toimin-
nalleen oleellisimmat yksittäiset tekijät ja hyödyntää niitä, esimerkiksi CRM-järjestelmän 
kehittäminen ja sen käytön edistäminen koettiin haastatteluissa avaintekijäksi yhteistyön 
kannalta, kun taas useat pienet, päällekkäiset ja vanhentuneet järjestelmät eivät tuoneet 
lisäarvoa organisaatioille. Tällaiset tekijät tulee tunnistaa ja joko poistaa ne käytöstä tai 
kehittää liiketoimintaa hyödyttäviksi. 
 
Yksi erityisen tärkeä tekijä yhteistyön edistämiseksi on, että organisaatiossa muodoste-
taan osastorajoja rikkovia tiimejä. Kun organisaatiossa on osastorajoja rikkovia tiimejä, 
saadaan monipuolisempia näkemyksiä ja kaikkia tyydyttäviä ratkaisuja. Näissä tiimeissä 
on myös helpompi toteuttaa tämän otsikon alla olevia, aiemmin esiteltyjä yhteistyön 
kehittämisehdotuksia. Kun myynti, markkinointi ja muut prosessin kannalta olennaiset 
tekijät kokoontuvat prosessin alusta alkaen tiimiin työstämään prosessia yhteisesti saa-
vutetaan suurta etua liiketoiminnan kannalta. 
 
Organisaatiorakennetta tulee myös muokata yhteistyötä tukevaksi. Tiimien muodosta-
misen lisäksi tulee myös kiinnittää huomiota henkilöstön fyysiseen sijoittumiseen yri-
tyksessä, esimerkiksi avokonttori- ja työkiertoratkaisuilla. Näin tiimien sisäinen ja väli-
nen yhteistyötä ja organisaation tiedonkulkua voidaan parantaa.  
 
Yhteistyön kehittäminen vaatii usein suuriakin ponnistuksia ja jopa koko liiketoiminnan 
sekä ydintoimintojen ja – prosessien uudelleen määrittelyä ja järjestelyä. Johdon tulee 
uskaltaa tarttua tähän suureen ja vaativaan työhön rohkeasti muutosvastarintaa ja haas-
teita pelkäämättä. Yhteistyön kehittämisen laadukas ja huolellinen toimeenpano sekä 
lopulta toimiva yhteistyö tuottavat organisaatiolle arvokasta kilpailuetua, liiketoiminnan 
kehittämistä sekä valmiuksia ja organisaatiorakenteen, jonka avulla jatkossa kehittää 
toimintaa yhä uudelleen uusiin haasteisiin vastaamiseksi. 
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Työssämme myynnin ja markkinoinnin yhteistyötä käsiteltiin pitkälti myynnin ja mark-
kinoinnin saralla johtotehtävissä työskentelevien henkilöiden kautta. Mielenkiintoista 
voisi olla tulevaisuudessa kartoittaa kvalitatiivisella tutkimuksella niin sanotun rivityön-
tekijän näkemystä aiheesta. Lisäksi olisi mielenkiintoista saada toimialakohtaista tietoa 
yhteistyön tilanteesta, sillä tässä opinnäytetyössä haastateltavat olivat ripotellen eri toi-
mialoilta. Haastateltavat edustivat niin teollisuuden alaa, toimivat IT-tehtävissä tai vaih-
toehtoisesti työskentelivät palvelualalla. Organisaatiorakenne vaihtelee toimialoittain 
niin runsaasti, että yhtenäistä, kaikki toimialat kattavaa pakettia yhteistyön kehittämisek-
si on vaikea laatia; B2C ja B2B – markkinoilla, erilaisten tuotteiden ja palveluiden 
myynnin parissa toimivat erikokoiset organisaatiot omaavat hyvinkin erilaiset potentiaa-
lit ja tarpeet yhteistyön kehittämiselle. Toimialakohtaisella kartoituksella yhteistyön ti-
lasta voitaisiin luoda parempia, toimialakohtaisia keinoja myynnin ja markkinoinnin 
yhteistyön rakentamiseen ja kehittämiseen.  
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8 Arviointi 
Työ arvioitiin vertaamalla teorian sisältöä saatuihin tuloksiin ja näiden paikkansapitä-
vyyteen. Työn luotettavuutta pyrittiin varmistamaan jo prosessin alussa luomalla hyvä ja 
selkeä haastattelurunko. Luotettavuutta lisäsi kattava ja monipuolinen lähteiden käyttö 
sekä lähdekriittisyys, mutta puutteellisuutta loi aineistojen myöhäinen litterointi. Ver-
taamalla aiempia tutkimuksia ja tuloksia omiimme arvioitiin työn pätevyyttä. (Hirsijärvi 
& Hurme 2008, 184–185.) Työn luotettavuutta lisäsivät myös haastattelumateriaalin 
huolellinen litterointi, vahvasti teoriaa hyödyntäen laaditut haastattelukysymykset, työn 
prosessien tarkka todentaminen sekä haastateltavien valikoiminen toimeksiantajan toi-
mesta kohderyhmään soveltuviksi. 
 
Määrälliseen tutkimukseen verrattuna laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
on haastavaa, sillä laadullisella tutkimuksella pyritään kuvaamaan, ymmärtämään ja hal-
litsemaan inhimillistä toimintaa (HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulu 2012, 18). 
Mahdollisia ongelmia tuloksissa pyritään eliminoimaan huolellisella tutustumisella teori-
aan ja lähdemateriaaliin haastattelukysymyksiä luotaessa, jotta tavoitetaan haastateltavi-
en todellisuus ja kysytään tutkimuksen kannalta oleellisia asioita. Myös toimeksiantajan 
ja opinnäytetyöohjaajien avun hyödyntäminen teoriapohjaa ja haastatteluja tehtäessä 
lisäsi tutkimuksen luotettavuutta. 
 
Koska haastateltavat toimivat johtotason tehtävissä hyvin erilaisilla toimialoilla, ei tu-
loksia voi pitää täysin luotettavana eikä niitä voi yleistää. Johdolle on todennäköisesti 
selvää, mitkä ovat muiden toimintojen vastuualueet ja tehtävät ja he saattavat kokea, 
että esimerkiksi viestintä ylhäältä alaspäin toimii moitteettomasti. He katsovat tilannetta 
ikään kuin ruusunpunaisten lasien läpi, eivätkä mahdollisesti osaa asettua rivityöntekijän 
rooliin. Johto on se, joka on suunnittelemassa yhteistyötä, mutta yhteistyö toteutuu 
johdon lisäksi kaikkien henkilöstön jäsenten toimissa. Tämän takia olisi tärkeää, että 
myös henkilöstön näkemys tuotaisiin asiaa tarkasteltaessa esiin. Sekä johtotason että 
muun henkilöstön näkemystä tietyiltä toimialoilta tai tietyistä yrityksistä kartoittamalla 
saataisiin yleistettävää tietoa myynnin ja markkinoinnin yhteistyöhön liittyen valittuun 
yritykseen tai alaan liittyen. 
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